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Vključevanje malih in srednje velikih podjetij na tuje trge preko globalnih verig 
vrednosti 
Danes je dinamika globalnega gospodarstva pripeljala do tega, da je 70 odstotkov mednarodne 
trgovine namenjene proizvodnji v globalnih verigah vrednosti (GVV), kjer se storitve, surovine, 
deli in komponente prenašajo med državami, preden se oblikujejo v končne izdelke, ki se nato 
znajdejo pri končnih uporabnikih po celem svetu. Obstaja jasen trend k vedno večji 
koncentraciji in ostrejši konkurenci med velikimi igralci na svetovnem trgu, zato so glavni 
upravljalci teh verig multinacionalne korporacije. S prenosom znanja in tehnologije pa 
korporacije v svoje GVV vključujejo mala in srednje velika podjetja (MSP), ki s povečevanjem 
prihodka in ustvarjanjem novih delovnih mest predstavljajo hrbtenico globalne ekonomije. 
Njihovo konkurenčno in uspešno sodelovanje na tujih trgih določajo različni dejavniki. V 
nalogi preučujem, kateri so dejavniki, ki vplivajo na uspešnost vključevanja MSP v GVV. Več 
izpolnjenih dejavnikov posledično povečuje verjetnost za uspešno vključevanje v GVV.  
Ključne besede: globalne verige vrednosti, mala in srednje velika podjetja, mednarodna 
podjetja, neposredne tuje investicije.  
 
Integrating small and medium-sized enterprises into foreign markets through global 
value chains 
Today, the dynamics of the global economy has led to 70 percent of international trade being 
devoted to production in global value chains, where services, raw materials, parts and 
components are transferred between countries before they are shaped into final products, which 
are later distributed to the users around the world. There is a clear trend towards increasing 
concentration and sharper competition among the major player on the global market. The main 
managers of these chains are multinational corporations. With transferring knowledge and 
technology, corporations include small and medium-sized enterprises, which increase the 
income and create new jobs, and therefore represent the backbone of the global economy. Their 
competitive and successful cooperation on foreign markets is determined by various factors. In 
this work, I examine what are the determinants that influence the success of small and medium-
sized enterprises when integrating into global value chains. More fulfilled factors increase the 
successful integration into global value chains.   
Key words: global value chains, small and medium-sized enterprises, multinational enterprises, 
foreign direct investment.
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1 UVOD 
 
V državah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (The Organisation for Economic 
Cooperation and Development – OECD) mala in srednje velika podjetja običajno predstavljajo 
največjo podporo svetovnemu gospodarstvu. Dvig ravni investicij in produktivnosti v MSP je 
ključnega pomena za pospešitev okrevanja in zagotavljanja rasti gospodarstev. Prav tako je 
ključnega pomena tudi to, da se MSP vključujejo v svetovni trg predvsem s sodelovanjem in 
nadgradnjo v globalnih verigah vrednosti (GVV), ki omogočajo pot do gospodarskega razvoja. 
GVV opredeljujejo celotno paleto dejavnosti, preko katerih poskušajo podjetja prinesti izdelek 
ali storitev vse od zasnove do končne uporabe. To vključuje celotno zaporedje ustvarjanja 
vrednosti, kot so na primer vhodni material, proizvodnja, trženje, distribucija, poprodajna 
podpora končnemu potrošniku in odstranjevanje po uporabi, zlasti v okviru zelene in trajnostne 
rasti, ki se izvajajo v enem podjetju ali pa so razdeljene med različna podjetja. Tehnološki 
napredek, stroški, dostop do virov in trgov ter reforme trgovinske politike so glede na 
primerjalno prednost lokacij omogočili geografsko razdelitev proizvodnega procesa po celem 
svetu. Ta mednarodna razdelitev proizvodnje kaže na večjo učinkovitost in konkurenčnost. 
Danes je več kot polovica svetovnega proizvedenega uvoza vmesno blago (primarno blago, deli 
in komponente ter polizdelki), več kot 70 % uvoza svetovnih storitev pa so posredniške storitve 
(OECD, 2012, str. 7). 
Veliko je literature, ki se nanaša na to, da imajo velika multinacionalna podjetja (MNP) več 
koristi od GVV kot pa MSP, vendar se svetovno gospodarstvo močno prizadeva za vključevanje 
MSP na tuje trge, predvsem preko GVV (Lopez Gonzalez 2017). MSP igrajo ključno vlogo v 
razvitih gospodarstvih in gospodarstvih v razvoju, saj predstavljajo okoli 99 % vseh podjetij in 
s tega vidika ustvarjajo več delovnih mest, rast proizvodnje, rast izvoza, dobavitelje izdelkov 
in storitev za velika in multinacionalna podjejta, povečujejo se inovacije, krepi pa se tudi 
gospodarska moč in socialna kohezija države, iz katere podjetje izvira. S poglabljanjem 
globalizacije postajajo GVV hrbtenica svetovnega trgovinskega sistema, kar nakazuje na 
dejstvo, da so skoraj vse panoge prepletene preko različnih verig. Povečevanje GVV se je 
upočasnilo le v letih 2008–2009, ko je globalno gospodarstvo prizadela globalna finančna kriza 
in je nekaj GVV celo izginilo (Yuhua, 2014, str. 2). 
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 1.1 Cilji 
Zaradi vse večje pomembnosti GVV je cilj te naloge opredeliti omenjeni fenomen kot nov način 
spodbujanja MSP k rasti, zato se bo moje osrednje raziskovalno vprašanje nanašalo predvsem 
na to, kako se MSP vključujejo in umeščajo v GVV z vidika internacionalizacije in prilagajanja 
storitev. Iz tega lahko izpeljem naslednjo hipotezo, ki bo pojasnjena na podlagi teoretičnih in 
empiričnih dokazov: vključenost v globalne verige vrednosti pospešuje rast in uspešnost malih 
in srednje velikih podjetij. Znotraj tega bom obravnavala, kako sodelovanje MSP v GVV vpliva 
na uspešnost in za kakšno sodelovanje pravzaprav gre. Opredelila bom tudi nekaj glavnih 
izzivov pri vključevanju ter kako lahko na to vpliva ekonomska politika. Velike razlike v 
uspešnosti MSP in tudi njihovi vključenosti v GVV kažejo, da je smiselno preučiti povezanost 
med vključenostjo v GVV in uspešnostjo, zato sem v ta namen opravila empirično analizo na 
študijskem primeru MSP v Sloveniji. V sklepni analizi magistrske naloge bodo tako 
predstavljene zaključne ugotovitve empiričnega raziskovanja. 
 
1.2 Metode preučevanja 
Naloga se osredotoča na področje vertikalnih odnosov čezmejne delitve proizvodnje in 
njihovega vpliva na porazdelitev vrednosti med vključenimi akterji v GVV. Teoretični 
premisleki in empirični dokazi omogočajo opredelitev koncepta GVV, predvsem pa 
razumevanje, kako se vključenost MSP v GVV kaže v njihovi uspešnosti. Hipoteza je izpeljana 
iz teoretičnega dela, zato bom za njeno pojasnitev analizirala že obstoječo literaturo in 
predvsem sekundarne vire, ki se nanašajo na različne teoretične in empirične pristope, ki 
vključujejo GVV in posredno obravnavajo posebnosti in vključevanje MSP. S primarnimi 
podatki, predvsem analizami poslovnih poročil za obdobje petih let, bom analizirala 
vključevanje MSP v GVV v našem okolju, pri čemer sem izbrala metodo študijskega primera, 
ki pa je osrednji del magistrske naloge. Za slednjega sem izbrala srednje veliko slovensko 
podjetje, katerega lastnik je tuje krovno podjetje, in pri nas deluje že več kot 20 let. Podjetje 
uvrščamo v predelovalno industrijo, ki je ena močnejših panog znotraj GVV, poleg tega pa je 
podjetje eno uspešnejših na domačem trgu, prav tako pa tudi na tujem postajajo vse 
pomembnejši, zlasti znotraj sistema krovnega podjetja. Podjetje se že nekaj let uvršča med 
slovenske podjetnike leta. 
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1.3 Struktura dela 
Naloga je poleg uvoda in zaključka razdeljena na tri poglavja. Prvi del drugega poglavja 
obravnava razvoj koncepta GVV in zakaj so študije GVV pomembne z vidika njihovega 
prispevka v zgodovini mednarodnih trgovinskih teorij ter empiričnih raziskav. Poseben 
poudarek je namenjen determinantam uspeha in vključevanja, ki so z vidika moje raziskave 
najpomembnejši za ugotavljanje vključenosti in uspeha podjetij v GVV. Na koncu tega 
poglavja pa opredelim tudi različne vrste upravljanja GVV, ki so pomembne za razvoj podjetij 
in razumevanja, do katere mere se lahko sploh razvijajo. Drugi del tega poglavja pa se nanaša 
konkretno na MSP in njihov pomen ter vključenost v GVV. 
Tretje poglavje je osrednje poglavje, kjer na študijskem primeru preverjam teoretične in 
empirične predpostavke. Poglavje je razdeljeno na tri podpoglavja, kjer je poseben poudarek na 
samih rezultatih analize podjetja.  
Četrto poglavje sem namenila priporočilom oblikovalcem politik in oblikovalcem strategij v 
podjetjih, kar sem tudi predstavila kot nekakšno vodilo za podjetja, kjer sem prikazala 
pomanjkljivosti določenih politik, predvsem pa neusklajenost politik med razvitimi državami 
in državami v razvoju. 
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2 RAZVOJ IN POMEN GLOBALNIH VERIG VREDNOSTI 
 
2.1 Razvoj koncepta 
Okvir GVV omogoča, da s preučevanjem strukture in dinamike različnih akterjev, ki so 
vključeni v dano industrijo, razumemo, kako so globalne industrije organizirane. Okvir GVV 
se osredotoča na zaporedje dejavnosti z dodano vrednostjo v industriji, od zasnove do 
proizvodnje, končne uporabe in še dlje. Pregleduje opis delovnih mest, tehnologije, standarde, 
predpise, izdelke, procese in trge v določenih panogah in krajih ter s tem zagotavlja celovit 
pogled na globalne panoge tako od zgoraj navzdol kot tudi v obratni smeri. GVV zagotavljajo 
osnovo za pojasnitev spremenjene svetovne dinamike, ki se je pojavila v zadnjih dvajsetih letih. 
Dandanes je sodelovanje v GVV ključno za konkurenčni uspeh pri izvozno usmerjenih 
gospodarstvih, za povečanje pobud, ki so usmerjene v povpraševanje, za razvoj delovne sile kot 
sestavni del dinamične gospodarske nadgradnje ter širjenje zasebnih predpisov in standardov. 
GVV pa preučujejo tudi socialna in okolijska razvojna vprašanja (Gereffi in Fernandez-Stark, 
2017). 
Pa vendar, koncept GVV ni sledil razvoju po linearni poti, saj so bili pri opazovanju GVV 
podobni izrazi zasnovani na različnih znanstvenih področjih, na različne načine in ob različnih 
časih. Ideje so se šele pred kratkim nadaljevale z dinamičnimi interakcijami teorij in empirije 
več različnih disciplin (Inomata, 2017, str. 17).  
Postopno ločevanje gospodarstev je Baldwin utemeljil s sledečo zgodovinsko perspektivo: ko 
je bilo gibanje blaga, ljudi in idej bolj omejeno, so bile gospodarske dejavnosti organizirane 
večinoma znotraj meja majhne skupnosti. Ekonomska samozadostnost je bila dosežena s 
točkami proizvodnje in porabe v neposredni bližini. Ekstrateritorialno poslovanje je bilo zelo 
redko in ti čezmejni posli so se ukvarjali samo s peščico luksuznih predmetov, ki so se prodajali 
po visokih cenah, ki so nadomestile tveganje in čas, porabljen med potovanjem. Mednarodna 
trgovina pa se je začela razvijati v začetku 19. stoletja, ko je transport postal lažji. V tistem času 
so bile različne proizvodne funkcije zaradi lažje komunikacije in harmonije med različnimi 
nalogami pripeljane pod »eno streho«. Revolucija v informacijski tehnologiji v osemdesetih 
letih pa je spodbudila cenejšo in lažjo koordinacijo proizvodnih enot na različnih lokacijah, zato 
proizvodnih funkcij ni bilo več treba omejevati v bližnjih prostorih. Tehnološko ločevanje 
proizvodnih dejavnosti se je pospešilo, pri čemer so se nekateri segmenti preselili čez meje, da 
bi izkoristili razlike v stroških proizvodnih dejavnikov v različnih državah (prav tam).   
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V začetku 20. stoletja je Henry Ford razvil in uvedel poslovni model, ki je bil namenjen 
povezovanju različnih segmentov oziroma funkcij proizvodnega procesa pod enim kapitalskim 
in upravljavskim okriljem z nakupom različnih podjetij. Ta model, danes bolje znan kot 
strategija vertikalne integracije, je postal način delovanja v dobi množične proizvodnje. 
Zgodnje študije vertikalne integracije so se osredotočile na tržne pomanjkljivosti, iz česar so 
ugotavljale, da podjetja integrirajo druge subjekte z namenom popravila  že obstoječih 
izkrivljanj tržne moči. Spet drugi pa pravijo, da je izključitev transakcijskih stroškov glavni 
motiv za vertikalno integracijo, kjer je internalizacija proizvodnih dejavnosti ukrep, s katerim 
bi se izognili potencialnim stroškom vzpostavitve formalnih poslovnih odnosov na trgu. Kljub 
vsem koristim se nekatera podjetja še vedno ne odločajo za internacionalizacijo, saj notranja 
ureditev dejavnosti vključuje netrajnostne upravne in birokratske stroške. V skladu s tem so 
izbrane sheme upravljanja, ki zmanjšajo neučinkovitost proizvodnje, pripisane trgovinskemu 
razmerju tako, da tehtajo transakcijske stroške trgovanja proti birokratskim stroškom enotnih 
hierarhičnih organizacij oziroma podjetij (prav tam, str. 18).  
Osnovna značilnost ekonomike transakcij je, da so pogodbe nepopolne. Ker pa so informacije 
med strankami različne, to pomeni, da pogoji izmenjave niso v naprej dogovorjeni na enovit 
način, da jih vse stranke razumejo enako. Taka nepopolnost pogodb tako povzroča različne 
vrste pogodbenih nevarnosti, ki pa jih vertikalna integracija zakriva s predpostavko velikokrat 
navidezne rentabilnosti internalizacije v enotno ciljno funkcijo podjetja. S tem vertikalna 
integracija postane najprimernejši način organiziranja verig vrednosti, kadar je korist od 
zmanjšanja oportunističnega vedenja strank v razmerju večja od stroškov neučinkovite 
dodelitve sredstev, povezanih z birokratskimi ureditvami. Združitve in prevzemi internalizirajo 
tržno strukturo v velikih podjetjih in kot taki ustvarjajo kompleksne verige vrednosti. Na 
podlagi takšnih empiričnih študij pojasnjujejo, kako multinacionalke pridobivajo tržno moč in 
nadzor nad GVV, kjer regulativne dejavnosti na več proizvodnih trgih ne zagotavljajo 
preglednosti in informacijske simetrije. Danes se vertikalna integracija nanaša na nastanek 
poslovnih subjektov, imenovanih multinacionalne korporacije. Tuje neposredne investicije 
(TNI) multinacionalnih korporacij so glavno gonilo globalnih proizvodnih mrež, ki odločilno 
vplivajo na distribucijo dodane vrednosti po državah. Struktura GVV je zato podobna 
medsebojno strateško povezanim panožnim skupin podjetij, od katerih se vsak specializira za 
strateško izbrane segmente verige vrednosti (prav tam, str. 19). 
Izraz »verige vrednosti« je bil zasnovan v študijah poslovnega upravljanja. Porter je oblikoval 
ta koncept kot osnovni okvir za razvoj korporativne strategije, ki spodbuja konkurenčnost 
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podjetij z usmerjanjem pozornosti na celoten sistem dejavnosti, ki se ukvarjajo s proizvodnjo 
in rabo izdelka. Podjetje je najprej razčlenjeno v sklope poslovnih dejavnosti s posameznimi 
funkcijami, ki predstavljajo analitične enote za določanje konkurenčne prednosti podjetja. 
Kadar ima podjetje razmeroma razpršeno organizacijsko strukturo, je naloga vsake enote 
oziroma poslovne dejavnosti, kot je oblikovanje izdelka, nabava materialov, trženje in 
distribucija, opredeljena tako, da sledi posameznemu cilju te posebne enote, ki je lahko ali pa 
ne sme biti v nasprotju s ciljem drugih enot. Kljub vsemu temu pa je z vidika verig vrednosti 
potrebna vse dejavnosti organizirati skupaj, da se zagotovi optimalno delovanje gospodarske 
družbe kot celote. V ta namen je narava povezav med verigami vrednosti skrbno preučena, da 
se potencialni zunanji učinki internalizirajo s čezmejno koordinacijo, ki je prav tako pomemben 
vir konkurenčne prednosti podjetja. Za razliko od Porterjevega koncepta verige vrednosti, ki se 
ukvarja predvsem s tem, kako je strategije podjetij moč prenoviti s preusmeritvijo pozornosti 
na konfiguracijo poslovnih dejavnosti, pa študije GVV upoštevajo ustvarjanje in prenos 
vrednosti znotraj sistema kot posledica trdnih prizadevanj podjetij za optimizacijo proizvodnih 
omrežij in nasprotno, mehanizem, kako struktura porazdelitve vrednosti vpliva na izbiro 
podjetja glede organizacijske oblike mednarodnih proizvodnih omrežij (prav tam). Glede na 
analitične podatke z akademskih področij, vse od teorije poslovnega upravljanja do teorije 
industrijskih organizacij, je privedlo do termina »globalna veriga vrednosti«, kar v nadaljevanju 
na podlagi tovrstnih podatkov ter empiričnih podatkov tudi utemeljim. 
 
2.2 Teoretični prostor globalnih verig vrednosti 
David Ricardo je pred dvema stoletjema razvil teorijo mednarodne trgovine, kjer so veljali 
posebni pogoji, in sicer: trgi so povsem konkurenčni, proizvajalci pa se ves čas ravnajo po 
obsegu; panoge sestavljajo homogeni proizvajalci; države trgujejo samo s končnimi izdelki in 
vsak proizvod je izdelan z uporabo proizvodnih dejavnikov samo držav izvoznic. V 
osemdesetih letih je nova predpostavka idejo, ki sta jo osnovala Helpman in Krugman, 
predrugačila s ključno značilnostjo, da nov teoretični okvir upošteva proizvodno tehnologijo z 
naraščajočim donosom obsega, ki podpira analitične okvire mednarodne trgovine pod 
nepopolno konkurenco. Modeli so zagotovili verodostojno razlago razširjenosti trgovanja med 
panogami med državami s podobnimi tehnologijami in viri. Konec 20. stoletja sta Bernard in 
Jensen izdelala podroben pregled mikropodatkov na ravni podjetja, ki so pokazali znatno 
heterogenost in produktivnost med izvozniki in neizvozniki v določeni panogi. V začetku 21. 
stoletja se je nato oblikoval osnovni pristop k modeliranju nabave vmesnih proizvodov Antrasa 
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in Helpmana, ki povezuje skupaj model vpliva heterogenosti na odločitve podjetja o vstopu na 
trg ali izstopu iz njega (Melitz in Helpman, 2003, 1713) ter ugotovitve Grossmana in Helpmana, 
ki sta se ukvarjala z izbiro med nabavo vmesnih proizvodov prek vertikalne integracije in 
nabavo od neodvisnih dobaviteljev prek zunanjega izvajanja (Inomata, 2017, str. 15–16).  
Kot pravi Baldwin, je tako imenovana druga razdelitev proizvodnih faz, ki jo je omogočila 
revolucija v informacijski in komunikacijski tehnologiji (IKT) in ki je prinesla dobičkonosnost 
zaradi razlik v stroških dela, spremenila jedro tako kvalitativnih kot tudi kvantitativnih vidikov 
uvoza surovin. TNI so ključni sestavni del GVV, saj v okviru GVV transakcij in odnosov niso 
omejeni na blago, temveč je za njih značilna povezava med trgovino, naložbami, storitvami in 
intelektualno lastnino. V ta namen so se začela porajati vprašanja glede pomena GVV za izvoz, 
tj. priznanje, da je za uspešnost podjetja in posledično GVV same izvoz lastne dodane vrednosti 
bolj pomemben kot pa bruto izvoz, kar je tudi ključna ugotovitev moje analize, dodatno pa tudi, 
kako se da te rezultate uporabiti pri oblikovanju politike (Damijan in Rojec, 2015, str. 945–
947).  
Z burnim napredkom transportnih zmožnosti in IKT v osemdesetih letih so proizvodni procesi 
sedaj razdeljeni na številne proizvodne segmente, vsak slednji pa je zadolžen za določeno 
nalogo. Vsi segmenti so porazdeljeni med lokacijami, pogosto preko državnih meja, tam kjer 
so te naloge izvedene najbolj učinkovito. Kljub temu pa ključna tema današnje literature ni 
samo pretok končnih proizvodov, kot to poudarjajo klasične teorije, ampak tudi meddržavni 
prenosi aktivnosti oziroma dodanih vrednosti, ki jih ustvarjajo te naloge. Glavna značilnost 
GVV je raznolikost njihovih intelektualnih izvorov. Začetno teorijo fragmentacije proizvodne, 
ki sta jo leta 1990 oblikovala Jones in Kierzkowski, je zaznamovalo povečano opazovanje 
trgovine z vmesnimi proizvodi. To je privedlo do nadaljnje izdelave ključnih konceptov, kot so 
drobljenje in trgovanje z nalogami, zato lahko rečemo, da je ključna značilnost dejavnosti GVV 
v gospodarskem smislu distribucija ustvarjanja dodane vrednosti vzdolž celotne verige, ki se 
mednarodno širi (Inomata, 2017, str. 17).  
Analiza dejavnikov in učinkov vključevanja podjetij v GVV temelji na teoretičnih izhodiščih 
dveh tokov literature. Prvi je literatura o ekonomiji in značilnostih GVV, kot jo je zasnoval 
Baldwin. Čeprav temelji na sposobnosti podjetja, da drobi svoje proizvodne procese, ga zanima 
predvsem makro-razvojni vidik širitve GVV. Drugi tok so modeli mednarodne trgovine, ki 
analizirajo trgovino in TNI na ravni podjetij. Ti modeli vključujejo diferenciacijo izdelkov, 
monopolno konkurenco in trdno heterogenost ter pojasnjujejo odločitve MNP o vzpostavitvi in 
načinu delovanja GVV, tj. odločitev, ali naj podjetje proizvaja vmesne proizvode / sestavne 
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dele za končne izdelke (vertikalna integracija), ali morajo biti ti vmesni proizvodi nabavljeni 
od neodvisnih zunanjih dobaviteljev (zunanje izvajanje) in ali naj se integracija / zunanje 
izvajanje opravi doma ali v tujini. Rezultati teh modelov kažejo, da heterogeni proizvajalci 
končnih izdelkov izberejo različne organizacijske oblike nabave vmesnih proizvodov, ki se 
razlikujejo glede na lastniško strukturo in lokacijo. Glavne storitve so vedno proizvedene doma, 
medtem ko so vmesni proizvodi proizvedeni doma ali v manj razvitih državah z nižjimi stroški 
dela; tukaj je proizvodnja vmesnih proizvodov last proizvajalca končnega produkta ali pa 
neodvisnih dobaviteljev. (Damijan in Rojec, 2015, str. 953).  
 
2.3 Empirični dokazi globalnih verig vrednosti  
Že od leta 2012 se s fenomenom, kot so GVV, intenzivno ukvarja večina mednarodnih institucij 
na področju mednarodne ekonomije in široko analizirajo možnosti, ki jih prinaša vključevanje 
v GVV ter s tem povezana tveganja in potrebni ukrepi oblikovalcev politike na tem področju. 
Empirične raziskave na ravni podjetja se širijo in uporabljajo tako kvalitativne kot kvantitativne 
metode. Nedavno so te dopolnile obstoječe analize na podlagi podatkov koncepta trgovine z 
dodano vrednostjo (Trade in value-added –TiVA), ki dajejo vpogled v nastajanje dodane 
vrednosti zgolj na panožni in agregatni ravni in so tako omogočene kvalitetnejše in bolj 
poglobljene raziskave na ravni posameznega podjetja. 
Kvantitativne metode se uporablja za merjenje statusa izvoza vsakega podjetja. Podatki o uvozu 
vmesnih proizvodov se pogosto uporabljajo za pridobitev razmerja med uvoženimi vložki v 
proizvodnem procesu vsakega podjetja. Do teh podatkov se je na najbolj zanesljiv način 
mogoče prikopati  s študijskimi primeri, vendar pa je takšen način pridobivanja podatkov zaradi 
zaupnosti in uporabe različnih meril zbiranja lahko zelo drag. Večina študij v svojih ukrepih za 
izvoz upoštevajo spremenljivke kot so skupni inputi, nakupi materialov, prodaja, plačni računi, 
dodana vrednost in bruto proizvodnja, torej uporabljajo celotne nakupe materiala kot tudi bruto 
proizvodnjo. Kljub številnim sprejetim metodam pa obstajajo številne vrzeli in veliko možnosti 
za izboljšanje meritev GVV, kot to poskušam prikazati v svojem študijskem primeru (Amador 
in ostali, 2015, str. 179). 
Obseg vključevanja držav, kjer so proizvedeni vmesni produkti, v mednarodno trgovino je vse 
bolj odvisen od vključevanja njihovih podjetij v GVV drugih podjetij in oblikovanja lastnih 
GVV. Da pa se slednje lahko analizira, je potrebna analiza dejavnikov in učinkov vključevanja 
podjetij v GVV, ki temeljijo na podatkih na ravni podjetij in so opredeljeni v nadaljevanju 
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naloge. Ta empirični vidik študij GVV je novejši. Prejšnje analize vrednosti, ki temeljijo na 
poslovnih evidencah, so zdaj dopolnjene z input-output analizo, v kateri so bile izdelane 
različne meritve GVV z uporabo večdržavnih podatkovnih baz za input-output podatke, kot je 
tudi trgovina z dodano vrednostjo. Zbiranje novih podatkov o mednarodni trgovini, ki izvirajo 
iz koncepta TiVA, omogoča, da se fokus analize mednarodne trgovine spremeni iz bruto v neto 
tokove, kar omogoča vpogled v trgovino z vmesnimi proizvodi in vertikalno integracijo 
proizvodnje. Neto tokovi bolje zajemajo dodano vrednost posameznih faz poslovnega procesa 
na različnih lokacijah in jim omogočajo, da jih pripišejo izvozu / uvozu posameznih držav. 
Hkrati pa koncept trgovine z dodano vrednostjo zagotavlja širše razumevanje težnje 
posameznih sektorjev v svetovni trgovini in njihovih medsebojnih odnosov. Rezultati teh 
meritev so pokazali, da storitve predstavljajo največji delež dodane vrednosti v svetovnem 
izvozu, kar je na splošno težko razumljivo pred razpoložljivostjo podatkovne baze TiVA. 
Proizvodna podjetja postopoma postajajo storitveno intenzivna podjetja, ki se ukvarjajo s 
strokovno usposobljenostjo in se preoblikujejo s proizvodno usmerjenega podjetja v podjetje, 
ki se osredotoča na storitve ali pa del prihodnosti proizvodnih podjetij leži v storitvah – to 
predpostavko preverjam tudi v študijskem primeru (storitvenizacija). Tovrstne študije 
dokazujejo, da sodelovanje v GVV izboljšuje dostop države do tehnologije, spretnosti in znanja 
ter do uporabe dobrih praks na področju okolja, inovacij in družbenih odgovornosti. Hkrati pa 
GVV omogočajo tudi hitrejši razvoj proizvodnih veščin in znanja ter odpirajo priložnosti za 
dolgoročno rast. Poleg visoke udeležbe v GVV pa pravi uspeh dosežejo tiste države z visoko 
rastjo dodane vrednosti v izvozu (Damijan in Rojec, 2015, str. 948).  
Komplementarnost med proizvodnjo in storitvami temelji na napredku IKT, ki omogoča globljo 
specializacijo, povečuje pomen inteligentnih vložkov in izboljšuje konkurenčnost akterjev v 
mednarodni trgovini. Proizvodna podjetja se lahko tako lažje osredotočajo na osnovno 
dejavnost (področja specializacije) in oddajo (outsource) storitve ter druge inpute zunanjim 
izvajalcem. Na ta način zmanjšujejo stroške ter izboljšujejo fleksibilnost in kakovost, kar vpliva 
na učinkovitost in konkurenčen položaj proizvajalcev. Ta gibanja so se odrazila tako na 
domačem trgu kot tudi v mednarodni trgovini, kar je spodbudilo rast trgovine z vmesnimi 
proizvodi in storitvami (prav tam).  
Analiza z uporabo mikro podatkov na štirih velikih gospodarstvih v Evropski uniji; Franciji, 
Nemčiji, Italiji in Španiji, prikazuje njihove aktivnosti internacionalizacije, ki vključujejo 
izvoz, TNI, mednarodno dobavo in kombinacijo vseh teh dejavnosti internacionalizacije. 
Približno 59 % vseh podjetij se vključi v internacionalizacijo, kjer se zdi, da je izvoz prva 
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stopnja strategije internacionalizacije podjetij – 51 % vseh podjetij je izvoznikov, medtem ko 
je delež podjetij, ki se ukvarjajo z drugimi dejavnostmi internacionalizacije, precej manjši. Le 
1 % vseh podjetij se ukvarja samo s TNI, še 1 % pa je bilo dejavnih le kot mednarodni 
dobavitelji. Za kombinacije načinov so na razpolago naslednji podatki: 4 % je podjetij, ki se 
ukvarjajo z izvozom v kombinaciji s tujimi naložbami, 3 % je izvoznikov, ki se ukvarjajo tudi 
z mednarodno dobavo, medtem ko je le 1 % podjetij sodelovalo hkrati v vseh treh mednarodnih 
dejavnostih. Ti empirični podatki pričajo, da je najenostavnejši način za vstop na tuje trge izvoz 
(Amador in ostali, 2015, str. 179).  
Pregled empiričnih podatkov v zgoraj omenjeni analizi kaže, da je sodelovanje podjetij v 
mednarodnih dejavnostih v različnih podjetjih in panogah odvisno od značilnosti podjetja in 
industrije. Te heterogenosti izhajajo iz multivariante analize dejavnikov delovanja podjetja v 
zunanjih mednarodnih dejavnostih, ki sem jih uporabila tudi v svojem primeru v nadaljevanju 
te naloge. Iz te analize izhajajo številna sporočila, kot so, da so zrelejša podjetja bolj verjetno 
izvozniki, da sodelujejo pri izvozu v kombinaciji s tujimi neposrednimi naložbami in izvozom 
ter  da sodelujejo z neposrednimi tujimi naložbami in mednarodno dobavo hkrati. Mednarodni 
dobavitelji so lahko podjetja, ki so mlajša od 20 let, kar pomeni, da so tudi manjša, zato pa 
lahko le večja podjetja sodelujejo v vseh treh mednarodnih aktivnostih hkrati. Inovacije 
proizvodov so zelo pomembne za vključevanje podjetij v dejavnosti internacionalizacije in so 
največji učinek izdelka za sodelovanje pri izvozu. Inovativnost procesa je pozitivno povezana 
z dejavnostjo pri izvozu, vendar pa se ne zdi pomembna za druge strategije internacionalizacije. 
Podjetja v tujini so bolj verjetno izvozniki, medtem ko lastništva na druge dejavnosti 
internacionalizacije nimajo bistvenega vpliva (prav tam, str. 181).   
Interdisciplinarnost paradigme GVV omogoča obsežno raziskovalno sodelovanje v vseh 
družbenih vedah, zato izbrani modeli in študije v nalogi pomagajo razumeti interdisciplinarni 
koncept GVV, niso pa edini, saj se področje hitro razvija. 
Model nabave vmesnih proizvodov pravi, da najbolj produktivna podjetja uporabljajo tuje trge 
prek TNI, manj produktivna podjetja izvažajo na tuje trge, najmanj produktivna pa oskrbujejo 
le domači trg. Podjetja, ki oskrbujejo tuje trge, so najbolj produktivna in vertikalno povezujejo 
nabavo vmesnih proizvodov (s podružnicami v tujini, ki proizvajajo te polizdelke), medtem ko 
najmanj produktivna kupujejo vmesne proizvode od neodvisnih tujih podjetij (zunanje 
izvajanje v tujini). Obseg vertikalne integracije, torej internaliziranega naročanja vmesnih 
proizvodov, se kaže v trgovini znotraj podjetja med matično družbo in njenimi hčerinskimi 
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družbami. Na podlagi omenjenega obstajajo pomembne razlike med podjetji, ki odločajo o svoji 
internalizaciji naročanja vmesnih proizvodov (Damijan in Rojec, 2015, str. 953). Znotraj tega 
obstajajo številni dejavniki, ki pozitivno vplivajo na raven vertikalne integracije in jih bom 
opredelila v nadaljevanju, saj so z vidika analize mojega študijskega primera kazalniki za 
ugotavljanje vključevanja in uspešnosti analiziranega študijskega primera podjetja v GVV.   
2.3.1 Kritični dejavniki vključevanja podjetij 
S pomočjo različnih dejavnikov lahko ocenimo morebitno udeležbo MSP v GVV na 
mikro/industrijski/produktni ravni, zato so kritični dejavniki vključevanja zelo pomembni pri 
odločanju, kateri MSP se lažje vključujejo in so tudi uspešni znotraj GVV. Yuhua (2014, str. 
33) jih v svojem delu loči na »hard strengths« in »soft strengths«, med katere spadajo lastnosti 
izdelka, lastnosti podjetja, poslovna integriteta ter družbena odgovornost podjetja. 
Lastnosti izdelka vključujejo tri področja – kvaliteta, cena in dobava. Nekateri določajo 
kvaliteto kot glavno merilo pri izbiri partnerjev v verigi vrednosti, zlasti v sektorjih s prefinjeno 
verigo, kot so elektronika, avtomobilska industrija, predelava hrane in drugi. MNP izvajajo 
redne preglede kakovosti in preizkušanja izdelkov, da preverijo, ali dobavitelji, torej MSP, 
izpolnjujejo svoje specifikacije izdelkov. Ključno vlogo pri izbiri dobaviteljev pa ima tudi cena 
izdelka. Multinacionalke se tako odločajo za MSP, ki zagotavljajo kakovostne izdelke po 
konkurenčni ceni. Poceni delovna sila je predvsem merilo v Aziji, kjer MNP širijo svoje GVV 
v regiji. Zunanji dejavniki, kot so stroški pošiljanja in uvozna carina, lahko vplivajo tudi na 
ceno dobavitelja, če so dobavitelji v različnih gospodarstvih, ki jih MNP upoštevajo. 
Nenazadnje pa MNP zahtevajo, da MSP pravočasno in točno dostavijo proizvode na pravo 
mesto. To zagotavlja, da je proizvodnja časovno razporejena, zalog in skladiščenja je čim manj, 
prekomerni stroški pa so omejeni (prav tam, str. 34).  
Poleg tega pa so važne tudi lastnosti podjetja, ki pokrivajo spodnje segmente:  
- Finančna trdnost/stabilnost zmanjšuje tveganja neplačil in stečajev. MNP so pozorne na 
finančno stanje in kreditno zgodovino MSP, nekatera pa najamejo celo specializirana 
podjetja, da preverijo finančni položaj MSP; 
- Proizvodnje zmogljivosti določajo, ali lahko MSP zagotovi stabilno in zanesljivo blago in 
storitve. To je pomembno za velike korporacije, ki bi se lahko soočile z velikimi izgubami, 
če bi prišlo do motenj v njihovih verigah vrednosti, zato velika podjetja vedno iščejo MSP 
z ustrezno proizvodno zmogljivostjo; 
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- Standardi in certificiranje dodajo vrednost MSP. Multinacionalke iščejo podjetja, ki 
izpolnjujejo pogoje mednarodno priznanih certifikatov ali nekatere industrijske specifične 
standarde, kot so na primer standardi, ki potrjujejo sistem vodenja kakovosti podjetja;  
- Fleksibilnost se nanaša na sposobnost prilagajanja spreminjajočim se potrebam in pogojem. 
Zaželeno je, da se MSP nemudoma odzove na stranke, hitro prilagodi, da se poveča ali 
zmanjša povpraševanje in izboljša proizvodna linija. Gre za prilagodljivost podjetja, hkrati 
pa multinacionalke izkoriščajo MSP za prodorne zamisli o izdelkih, proizvodnji, prodaji in 
poprodajnih storitvah; 
- IKT ali poslovna informatizacija. Gre za elektronsko poslovanje, ki se izredno hitro razvija, 
saj močno zmanjša čas, potreben za sklenitev posla med proizvajalcem in kupcem. Velike 
multinacionalke za to delo iščejo MSP, ki lahko sodelujejo pri elektronski izmenjavi 
podatkov in integriranih elektronskih procesih upravljanja dobavne verige; 
- Zmožnost inovacij je pokazatelj podjetništva ter načina upravljanja in vodenja človeških 
virov določenih podjetij. MSP, ki so v tem uspešna, imajo veliko možnosti za razvoj v večje 
podjetje in sčasoma znatno prispevati k razvoju GVV. Poleg tega se svetovni trg nenehno 
razvija, zato lahko le inovativna MSP izpolnjujejo zahteve multinacionalk zdaj in v 
prihodnosti, kar pomeni, da so velika podjetja bolj nagnjena k izbiri bolj ustvarjalnih in 
inovativnih MSP (prav tam, str. 35). 
Poslovno integriteto ustvarjajo etični pogledi, kot je ugled, kjer gre za neopredmeteno sredstvo, 
ki prispeva k ustvarjanju skupne vrednosti v GVV. Poleg tega pa se od MSP pričakuje tudi, da 
so vredna zaupanja in s tem zagotavljajo sebi in svojim matičnim podjetjem oziroma vodilnim 
v GVV uspešno poslovanje, kar kaže na to, da so tudi »soft strengths« enako pomembni 
dejavniki kot na primer finančna stabilnost ali IKT (prav tam). 
Tabela 2.1: Kritični dejavniki vključevanja podjetij v GVV 
Lastnosti izdelka 
Kvaliteta izdelka 
Cena izdelka 
Dobava izdelka 
Lastnosti podjetja 
Finančna stabilnost 
Proizvodnje zmogljivosti 
Standardi 
Fleksibilnost 
Poslovna informatizacija (IKT) 
Zmožnosti inovacij 
Poslovna integriteta   
Družbena odgovornost podjetja   
Vir: povzeto po Abe (2015, str. 53). 
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2.3.2 Kritični dejavniki uspeha podjetij 
Ugotavljanje kritičnih dejavnikov uspeha (Critical Success Factors – CSF) in določitev 
ključnih dejavnikov poslovanja, ki povedo, ali se organizacija približuje ciljem ali ne, 
predstavlja omejeno število ključnih področij poslovanja, »kjer morajo stvari dobro delovati«. 
Kritični dejavniki uspeha in ključni kazalniki zmogljivosti so osnova za določitev ključnih (ali 
kritičnih) poslovnih procesov. To so problemi, elementi, strategije ali aktivnosti, ki morajo 
uspešno delovati, da zagotovijo uspešnost poslovanja in katerim se je potrebno posebej 
posvetiti, da je uspešnost kontinuirana (Abe, 2015, str. 50). 
Ključni kazalniki uspešnosti podjetij lahko vključujejo tako kvantitativne kot kvalitativne izide 
in rezultate poslovanja, kot so prihodki, dobiček, cena delnic, tržni delež, ugled, vrednost 
blagovne znamke in poslovno zaupanje. Uspešnost podjetja se meri skozi leta glede na to, kako 
je podjetje napredovalo v času, ko se je vključilo v GVV, predvsem v smislu, kako se je 
izboljšalo finančno stanje. Generalno gledano so podjetja, ki so vključena v GVV, bolj 
napredovala kot pa tista, ki niso. Študije so pokazale, da so najboljši kazalniki uspeha kvaliteta 
produktov in storitev, izobražen kader, odnosi s strankami ter podjetništvo oziroma 
karakteristike lastnika, pomembni pa so tudi odnosi z drugimi podjetji. Poleg teh dejavnikov  
so za uspeh v GVV pomembne tudi notranje zmogljivosti podjetja, kot so zmožnosti in 
zmogljivosti podjetja, poslovna strategija, konkurenčnost, mreženje oziroma povezovanje, 
stopnja inovativnosti in vodenje. Tista podjetja, ki so kritične kazalnike uspeha prepoznala kot 
pomembne, so se izkazala za bolj uspešna. V literaturi pa lahko zasledimo veliko delitev 
motivov, med katerimi najdemo tudi faktorje potiska in vleka. Slednji so povezani z aktivnim 
delovanjem podjetja, ki je samostojen pri iskanju priložnosti na tujem trgu. Podjetja, ki delujejo 
bolj v smislu vleke, so na trgu udeležena bolj pasivno in so se na različne načine nekako 
prisiljena vključiti v mednarodno poslovanje (Ruzzier in Konečnik, 2007, str. 43). 
Številne raziskave z anketnimi vprašalniki, so podjetja spraševale, naj določijo pet najbolj 
kritičnih dejavnikov uspeha za integriranje v GVV. Njihovi odgovori so se skoncentrirali na 
konkurenčnost in povezljivost. Podjetja so mnenja, da sta kvaliteta produktov in storitev dva 
najbolj kritična faktorja uspeha, ta pa je zelo povezan s konkurenčnostjo. Naslednji pomemben 
kritični faktor uspeha je izobrazba delavcev, ki pa je glavna sestavina za kvaliteto produkta in 
ključna za doseganje visoke proizvodnje in učinkovitosti. Tretji faktor,  naveden v raziskavah, 
je moč odnosa s strankami oziroma zagotavljanje zadovoljstva strank in vitalnosti znotraj verige 
vrednosti. Preostala faktorja, ki sta še pomembna v tej vrsti, sta povezana z atributi lastnika 
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podjetja. Četrti kritični dejavnik uspeha je ambicioznost lastnika, kar pa se nanaša na to, koliko 
se je podjetje pripravljeno globalizirati in s tem iskati priložnosti za uspeh. Peti dejavnik pa so 
izobrazba, izkušnje in mednarodna izpostavljenost lastnika. Lastniki, ki prepoznajo priložnosti 
na svetovnih trgih, bodo verjetno bolj uspešni v GVV (Abe, 2015, str. 51). 
Tabela 2.2: Kritični dejavniki uspeha podjetij v GVV 
Kvaliteta produktov in storitev   
Izobrazba delavcev   
Odnos s strankami   
Podjetništvo 
Ambicioznost lastnika Pripravljenost na globalizacijo 
Iskanje priložnosti za uspeh 
Izobrazba in izkušnje lastnika   
Odnos z drugimi podjetji     
Notranje zmogljivosti podjetja 
Zmožnosti in zmogljivosti   
Poslovna strategija   
Konkurenčnost   
Mreženje / povezovanje   
Stopnja inovativnosti   
Vodenje   
Vir: povzeto po Abe (2015, str. 53). 
 
2.4 Tipologija upravljanja globalnih verig vrednosti 
Odločanje v zvezi z vzpostavitvijo in načinom delovanja GVV je tesno povezano z 
upravljanjem GVV in nadgradnjo položaja podjetja v GVV. Če se vprašanja glede upravljanja 
osredotočajo predvsem na vodilna podjetja v GVV, je vprašanje nadgradnje primarno 
pomembno za podjetja, ki se vključujejo v GVV. S tem je povezana medsebojna odvisnost 
obeh, torej v kolikšni meri različne vrste upravljanja GVV vplivajo na izboljšanje položaja 
podjetij, ki se vključujejo v GVV. Študije o upravljanju GVV so razvile teme, ki obravnavajo 
odločanje podjetja o vzpostavitvi in načinu delovanja GVV. Gereffi in ostali so leta 2005 
oblikovali tipologijo upravljanja GVV, ki se nanaša na oblast in moč odnosov, ki določajo 
dodeljevanje različnih virov in tokov znotraj GVV. Najbolj kritične spremenljivke, ki določajo, 
kako se GVV upravljajo in strukturirajo, so kompleksnost transakcij, sposobnost kodificiranja 
transakcij in zmožnosti v bazi ponudbe. Vse te spremenljivke so določene na podlagi 
tehnoloških značilnosti proizvodov in procesov, učinkovitosti sodelujočih v panogi in socialnih 
procesov, ki obdajajo razvoj, širjenje in sprejemanje standardov in drugih shem kodifikacije. 
Pet tipov upravljanja GVV je odvisnih od vloge vodilnega podjetja, torej od tržnega upravljanja 
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in upravljanja omrežja do hierarhične vrste upravljanja (vertikalna integracija), ki so opredeljeni 
v nadaljevanju (Gereffi in ostali, 2005, str. 82). 
Trgi so najenostavnejša oblika upravljanja GVV. Takšne GVV, ki jih upravljajo trgi, vsebujejo 
podjetja in posameznike, ki kupujejo in prodajajo izdelke drug z drugim, z malo interakcijami 
med izmenjavo blaga in storitev za denar. Centralni mehanizem upravljanja je cena. Povezave 
med dejavnostmi verige vrednosti niso zelo »debele«, ker so informacije, ki jih je treba 
izmenjati, in znanje, ki ga je treba deliti, relativno preprosti (prav tam, str. 83).  
Modularne verige vrednosti so edini od treh omrežnih tipov upravljanja GVV, ki je tržno 
usmerjen. Običajno dobavitelji v takšni verigah vrednosti izdelujejo izdelke ali zagotavljajo 
storitve po specifikacijah kupca. Dobavitelji prevzemajo polno odgovornost za procesno 
tehnologijo in pogosto uporabljajo generične stroje, ki širijo naložbe med široko bazo strank, 
kar ohranja nizke stroške in omejuje naložbe, specifične za posamezne transakcije, čeprav so 
lahko interakcije med kupci in dobavitelji zelo zapletene. Zaradi velikega obsega informacij, ki 
tečejo med povezavami med podjetji, so povezave bolj goste kot na preprostih trgih, hkrati pa 
sheme kodifikacije in internalizacija področij znanja v teh verigah vrednosti, kot je načrtovanje 
ali proizvodnja, lahko povzročajo zelo goste in nenavadne interakcije med udeleženimi (prav 
tam, str. 84). 
V relacijskih verigah vrednosti vidimo medsebojno odvisnost, ki jo urejajo ugled, družbena in 
prostorska bližina, družinske ter etične vezi in podobno. Primeri takih omrežij so določene 
združbe, vendar pa lahko učinki zaupanja in ugleda delujejo tudi v prostorsko razpršenih 
omrežjih. Ker se zaupanje in medsebojna odvisnost v takih verigah vrednosti vzpostavlja dolgo 
časa in ker so učinki prostorske in družbene bližine po definiciji omejene na relativno manjši 
delež podjetij, so stroški prehoda k novim partnerjem običajno visoki. Gosto interakcijo in 
izmenjavo znanja podpira globoko medsebojno razumevanje deležnikov v verigi vrednosti, 
toda za razliko od kodifikacijskih shem, ki omogočajo modularna omrežja, so te »bližnjice« 
individualne in zato težke ter dolgotrajne za ponovno vzpostavitev z novimi partnerji v verigi 
vrednosti (prav tam).  
V zaprtih verigah vrednosti so mali dobavitelji odvisni od večjih, prevladujočih kupcev. 
Vodilno podjetje je tisto, ki nadzoruje izdelke, ključne tehnologije in standarde izdelkov. 
Specifikacije izdelkov so zelo zapletene, zmogljivosti dobaviteljev pa so majhne, kar ima 
posledico za visoko stopnjo posredovanja in nadzora s strani kupca (prav tam). 
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Tip vertikalne integracije GVV temelji na hierarhičnem upravljanju, ki prevzema celovit in 
enosmerni nadzor matične družbe nad svojimi hčerinskimi družbami. Dejavnosti in uspešnost 
poslovanja odvisnih družb so strogo nadzorovani in ocenjeni v skladu s strategijami upravljanja 
matičnih družb. V nasprotju s tem pa druge oblike upravljanja, kot je na primer »outsourcing«, 
običajno ustvarjajo ravnotežne odnose med strankami in podizvajalci, kjer je moč bolj ali manj 
skupna. Na drugi strani pa je tu tip vertikalne integracije, ki določa dodeljevanje različnih virov 
in tokov znotraj GVV (Damijan in Rojec, 2015, str. 956).  
Tabela 2.3: Pet tipov upravljanja globalnih verig vrednosti 
 
Vir: Gereffi (2005, str. 89). 
V Tabeli 2.3 so strnjene vse oblike upravljanja in prikazujejo upravljanje, preko zaprtih 
globalnih verig vrednosti kot pretežno izvajano s strani vodilnih podjetij dobaviteljev, kar je 
podobno neposrednemu administrativnemu nadzoru, ki bi ga lahko vodstvo matičnega podjetja 
izvajalo nad podrejenimi v podružnicah ali podružnicah v hierarhiji oziroma vertikalno 
integriranih podjetjih. Takšen neposreden nadzor kaže na visoko stopnjo eksplicitne 
koordinacije in veliko mero asimetrije moči na strani prevladujočega podjetja. V relacijskih 
GVV je moč med podjetji bolj simetrična, saj obe oziroma vse strani prispevajo ključne 
kompetence. Koordinacija je tukaj lažja, vendar se ta doseže zaradi tesnega dialoga med 
udeleženimi, ki so si med seboj bolj ali manj enakovredni, v nasprotju z več enosmernimi tokovi 
informacij in nadzori med neenakovrednimi partnerji, kot je to v navadi v zaprti GVV in 
hierarhiji. Na trgu in v modularnih GVV je asimetrija moči nizka, saj tako dobavitelji kot kupci 
sodelujejo s številnimi partnerji (Gereffi in ostali, 2005, str. 88). 
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Glavna skrb podjetij, ki se vključujejo v GVV, so možnosti in obseg nadgradnje njihovih 
položajev v GVV s prehodom na dejavnosti z višjo dodano vrednostjo v GVV, kar poveča 
njihovo korist iz sodelovanja v GVV. V ta namen so akademiki identificirali štiri tipe 
nadgradnje znotraj GVV. Nadgradnja procesov pomeni učinkovitejše preoblikovanje vložkov 
v izvoze z reorganizacijo proizvodnega sistema ali uvajanjem vrhunske tehnologije. 
Nadgradnja izdelka pomeni, da se podjetje preseli v bolj zapletene proizvodne linije, ki jih je 
mogoče opredeliti v smislu povečanja vrednosti enot. S funkcionalno nadgradnjo podjetje 
pridobi nove funkcije ali opusti obstoječe, za povečanje splošne vsebine znanja o dejavnostih. 
Nenazadnje pa sledi še nadgradnja v verigi, kjer se podjetje premakne v novo verigo vrednosti 
(Damijan in Rojec, 2015, str. 956–957).  
Metodološko gledano so problem analize soodvisnosti upravljanja in nadgradnje ter 
pomembnost heterogenosti procesov in rezultatov. Akademiki zato trdijo, da tovrstne raziskave 
zahtevajo razvoj natančnih kazalnikov nadgradnje, ki so pomembni za podjetja v GVV, kot so 
v moji raziskavi hčerinska podjetja oziroma MSP (prav tam, str. 958). Za pridobivanje takšnih 
informacij je potrebno zbiranje kvantitativnih in kvalitativnih podatkov in končno razvijanje 
ustreznih že predhodno navedenih empiričnih kazalnikov, ki bodo v nadaljevanju preverjeni še 
na študijskem primeru.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
24 
 
3 USPEŠNOST IN VKLJUČEVANJE PODJETIJ V GLOBALNE VERIGE VREDNOSTI 
 
Danes nastajajoča gospodarstva ne potrebujejo zgraditi celotne dobavne verige, da so 
konkurenčna na mednarodni ravni, ampak se lahko pridružijo GVV z opravljanjem 
specializiranih nalog vzdolž verig vrednosti. GVV poudarjajo medsebojne povezave med 
proizvodnimi mrežami z izvajanjem uvozov dobaviteljev, ki vplivajo na produktivnost na 
izvoznih trgih. GVV integrirajo izvoze z uvozom, ki predstavlja povečanje izvoza z dodano 
vrednostjo. TNI so gonilo GVV, MNP pa sistemski integratorji v GVV (World Economic 
Forum, 2016). Dejavniki za vključevanje tako velikih kot malih podjetij so enaki in neodvisni 
od velikosti. Razlika je v tem, da imajo velika podjetja več razpoložljivih virov kot MSP, zato 
se hitreje in lažje vključujejo na tuje trge. To poglavje se osredotoča predvsem na vključevanje 
MSP na tuje trge, zato so izpostavljeni dejavniki, značilni za MSP. 
Specializacija nalog je pomemben vir povečanja produktivnosti v GVV in način, kako mala 
podjetja svoj položaj na trgu zavarujejo, saj s tem povečajo svojo primerjalno prednost. Rast 
GVV je povzročila povečanje specializacije v posameznih dejavnostih znotraj verig vrednosti 
pri podjetjih, ki pogosto niso več del celotnih domačih dobavnih verig. Znižanje trgovinskih 
stroškov ter inovacije na področju IKT so povečale obseg nalog, ki jih je v zadnjih letih mogoče 
preseliti v druga podjetja. S specializacijo teh temeljnih nalog in seljenjem manj učinkovitih 
delov proizvodnega procesa v tujino lahko podjetja izkoristijo povečanje produktivnosti, poleg 
tega pa lahko preselijo uvoz cenejših, bolj kakovostnih izdelkov in izdelkov z dodano 
vrednostjo, ki lahko izboljšajo njihove prejšnje domače uvoze. Seveda pa število in 
kompleksnost GVV presega dejstvo, da bi šlo lahko samo za preseljevanje, saj lahko določene 
GVV vključujejo celotno omrežje dobavne verige (Cirscuolo in Timmis, 2017, str. 69–70).  
Večji del trgovanja v GVV ni sestavljen iz končnih proizvodov ali storitev, temveč iz trgovine 
z vmesnimi deli in vmesnimi storitvami. Podjetja se tako vključujejo v GVV z dobavljanjem 
le-teh za izvoz podjetjem v tujino ali pa kot uporabniki tujih uvozov v svojem izvozu. Tako 
GVV predstavljajo nov način za dostop do mednarodnih trgov, saj gospodarstvom ni več treba 
graditi popolne domače dobavne verige, ampak lahko izkoristijo tuje uvoze preko GVV v svoji 
proizvodnji. Če ima podjetje razpoložljivo raznolikost in kakovostne tuje uvoze, to pozitivno 
vpliva na trdno produktivnost. Slednje pomeni, da se v primeru povečanja razpoložljivosti 
izvirov in kakovosti uvoženih proizvodov ter kapitala za vmesno uporabo poveča tudi  pozitivni 
vpliv na trdno produktivnost. Liberalizacija trgov storitev, zlasti vstop novih tujih ponudnikov 
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storitev, lahko vodi do znatnih povišanj produktivnosti v smeri toka proizvajanja podjetja. Ne 
vlaga pa se le v uvoz, temveč tudi v sposobnosti, faktorje proizvodnje in uporabo tehnologije v 
njihovi proizvodnji. Izvoz dodane vrednosti je povezan z bolj usposobljenim delom, kar 
pomeni, da je bolj verjeten na delovnih mestih, ki terjajo več človeškega kapitala in ne izvažajo 
samo na domači trg.  (prav tam). 
Izpostavljenost v GVV ponuja priložnost lokalnim podjetjem, da povečajo produktivnost preko 
spoznavanja naprednih tehnologij in dobrih organizacijskih ter upravljavskih praks. Vodilna 
podjetja ponavadi zahtevajo bolj kakovostne proizvode in lahko neposredno izmenjavajo 
znanje, tehnologijo in spodbujajo sprejetje novih praks za dosego cilja. Pridobitev znanja je 
pomemben motiv za TNI, ki lahko potencialno povečajo širjenje znanja. Podjetja lahko 
preselijo nekatere aktivnosti, vključno z inovacijskimi dejavnostmi, da pridobijo dostop do 
strateških sredstev, kot so na primer kvalificirani delavci in tehnološko strokovno znanje, ter se 
tako učijo iz svojih izkušenj. Prav tako MNP vodijo v inovativne dejavnosti, kjer se najbolj 
učinkovito poveča širjenje znanja podružnicam v skupini. MSP morajo biti tudi sama dovolj 
zmogljiva, da vlagajo svoje znanje v raziskave in razvoj, saj lahko tako povečajo svojo 
spodobnost za prevzem novih tehnologij (prav tam, str. 71).  
V okviru GVV gospodarski odnosi med igralci kažejo tudi na drugačno dinamiko in razvoj. 
Nanje lahko vplivajo številni dejavniki, kot so trajanje sodelovanja, pričakovanja in cilji 
različnih strank, komunikacija, načrtovanje in vrednotenje uspešnosti ter koristi in obremenitve.  
Iz stališča podjetja se gospodarski odnosi lahko razvrstijo glede na načine vstopa v GVV, in 
sicer na izvozne, pogodbene in investicijske. Odnosi, ki temeljijo na kapitalu, se lahko nato 
razdelijo v hčerinske družbe, ki v celoti opravljajo investiranje v izgradnjo novih podjetij, 
nakupe in drugo. Odnosi, ki temeljijo na pogodbenih sporazumih, pa so bolj usmerjeni v ključne 
projekte, pogodbe o raziskavah in razvoju, trženje in preproste pogodbe. Gre za dolgoročna 
nekapitalska združenja med mednarodnim podjetjem in entiteto na tujem trgu, ki večinoma in 
primarno vključuje prenos človeškega kapitala in tehnologije med podjetjema, posledično pa 
lahko pride tudi do izvoza proizvodov. Najpomembnejši odnosi te vrste so franšizing, 
licenciranje in strateške zveze, poleg tega pa še podpogodbena proizvodnja, upravljavske 
pogodbe in pogodbe na ključ. Kapitalska povezanost ali investicijski načini vključujejo 
neposredne investicije in lastništvo določenih objektov v ciljnem podjetju, kot so deli 
proizvodnje in prodaje ali pa samo hranjenje proizvodov. Malo verjetno je, da se MSP vključuje 
kot investitor, zato večinoma sledijo internacionalizaciji večjih podjetij. V smislu lastništva in 
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kontrole se delijo na popolno ali delno lastništvo, kjer se dve ali več podjetij odloči za skupne 
naložbe v specifična znanja in s tem posledično zmanjšujejo tveganja. Tako ustvarijo novo 
podjetje, ki v večini primerov vključuje lokalnega partnerja na tujem trgu. Če se podjetje odloči 
za investicijski način, ta zahteva veliko mednarodnega znanja in spretnosti, investicije pa 
morajo biti izdelane v kratkem obdobju, kar za MSP predstavlja izziv, saj imajo redko 
razpoložljive vire (Ruzzier in Konečnik, 2007, str. 44 –45) .  
Iz zgoraj navedenega lahko sklepamo, da so MSP v večini primerov hčerinska podjetja, ki so v 
popolni lasti in pod navpičnim nadzorom, kar pomeni, da vodilno podjetje ali dobavitelj višje 
stopnje prevzame polni nadzor nad premoženjem dobaviteljev nižje stopnje, ureditev 
proizvodnje pa je pod nadzorom lastnika. Ta na začetku odloči, kaj in kako bodo podjetja 
proizvajala, nato pa izberejo proizvodnjo ter proizvodne standarde. Na podlagi ocene 
zmogljivosti in zmožnosti dobaviteljev, ki so navedeni v prejšnjem poglavju, MNP izberejo 
najprimernejše in določijo, v kateri fazi se bo posamezni dobavitelj vključeval oziroma 
sodeloval v proizvodnji. Med storitve z višjo dodano vrednostjo sodijo raziskava in razvoj, 
oblikovanje izdelkov, logistika, trženje in prodaja, zanje pa bi najbolj koristilo, da jih upravljajo 
MSP. Vodilna podjetja spremljajo proizvodni proces in preverjajo vmesne proizvode, da 
zagotovijo kakovost in pravočasno dobavo. Njihov cilj je zagotoviti nemoteno delovanje GVV 
in doseči najvišji dobiček na odgovoren in trajnosten način (Yuhua, 2014, str. 29). Taki odnosi 
so značilni v hierarhiji ali zaprti strukturi upravljanja GVV, pri skupnem vlaganju in 
pogodbenih sporazumih pa imajo dobavitelji nižje stopnje določeno mero prožnosti pri izbiri in 
izdelavi vmesnih vložkov, sodelovanje med podjetji v GVV pa je bolj usmerjeno k strateškim 
povezavam, pri čemer so strukture upravljanja relacijske, modularne ali tržne vrste (prav tam, 
str. 31–32).  
 
3.1 Pomen malih in srednje velikih podjetij v globalnih verigah vrednosti 
Globalno poslovno okolje vse pogosteje oblikujejo GVV, zato je pomembno, da imajo MSP do 
njih dostop in možnost, da vzdolž njih tudi rastejo. MSP prispevajo 52 % svetovne proizvodnje 
zasebnega sektorja in 67 % delovnih mest. V vseh globalnih regijah so izjemno pomembna, saj 
predstavljajo več kot 97 % vseh podjetij v gospodarstvih. Rast MSP bi lahko prispevala k 
večjemu ustvarjanju vrednosti, proizvodnji in dobičku. Pa ne le to, zasnujejo lahko tudi nove 
poslovne ideje, povečajo produktivnost, izboljšajo gospodarsko strukturo in vodijo gospodarski 
razvoj na bolj prožno in trajnostno pot (Yuhua, 2014, str. 6). 
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Udeležba MSP na globalnih trgih lahko s svojimi vložki prispeva h gospodarskemu razvoju in 
socialni blaginji z ustvarjanjem priložnosti za povečanje, pospeševanje inovacij, olajšanje 
prelivanja tehnologije in vodstvenega znanja, širjenje in poglabljanje znanja ter ustvarjanje in 
povečanje produktivnosti. Poleg tega pa lahko večja prožnost ter zmogljivost prilagajanja in 
razlikovanja izdelkov, sploh v primerjavi z večjimi podjetji, MSP omogočajo konkurenčno 
prednost na svetovnih trgih, saj se lahko hitro odzovejo na spreminjajoče se tržne pogoje in 
vedno krajše življenjske dobe izdelka. Na nekaterih mednarodnih trgih prevladujejo MSP, 
inovativna mala podjetja pa so pogosto ključni partnerji večjih multinacionalk pri razvoju novih 
izdelkov ali trženju na novih trgih. Hkrati pa tesnejše globalno povezovanje povečuje 
konkurenco za MSP tudi na lokalnih trgih, v nekaterih primerih z motečimi učinki, ki zahtevajo 
okrepljeno tržno znanje in večjo konkurenčnost tudi za mala podjetja, ki ne delujejo 
mednarodno (OECD, 2017).  
Multinacionalke in večja podjetja brez MSP kot podizvajalcev in dobaviteljev vmesnih vložkov 
ne bi mogla doseči industrijske rasti in trajnega povečanja dodane vrednosti v domačem okolju, 
zaposlovanju, produktivnosti in industrijskih povezav. MSP zagotavljajo ključni vir ustvarjanja 
domačih delovnih mest, odpornost proti bolj nestanovitnim zunanjim gospodarskim nihanjem 
in mehanizme za krepitev lokalnih zmogljivosti. Veliko dokazov nakazuje na dejstvo, da 
lokalna podjetja in MSP sodelujejo v proizvodnih omrežjih, zlasti v elektroniki, strojništvu, 
IKT ter avtomobilski in storitveni industriji. Lokalna podjetja in MSP so uspela posredno ali 
neposredno vzpostaviti povezave z multinacionalkami in razširiti svoje poslovanje na 
integriranih trgih. Gospodarska integracija je tako prinesla poslovne priložnosti ne le iz 
sodelovanja v proizvodnih mrežah, temveč tudi na razširjenih domačih in tujih trgih. Povečane 
koristi, ki iz tega izhajajo, zahtevajo izboljšano mednarodno konkurenčnost MSP z raziskavami 
in razvojem, izboljšan nadzor nad kakovostjo in izboljšano znanje. Vlade lahko pomagajo pri 
spodbujanju razvoja lokalnih delov in dobaviteljev, kar pa bi lahko verjetno bila učinkovita 
strategija za razširitev domače vsebine multinacionalk, ki delujejo v državi (Abe, 2015, str. 9). 
Če učinkovitost lokalnih podjetij in MSP ni izboljšana, regionalno povezovanje ne more biti 
trajnostno, saj bo v državah, ki doživljajo naraščajočo brezposelnost in neenakost v 
mednarodnem dohodku, več domače opozicije ter ekonomske in socialne nestabilnosti. To je 
temelj regionalnega trajnostnega gospodarskega povezovanja; ne le da se poveča učinkovitost 
podjetja, temveč zagotovi tudi pozitivne in sprejemljive koristi za vsakega konstitutivnega 
člana območja proste trgovine ali gospodarske skupnosti. V zvezi s tem razvoj trajnostnih MSP 
zagotavlja učinkovit ukrep za preprečevanje negativnih učinkov globalizacije in regionalnega 
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gospodarskega povezovanja in zavoljo tega je izboljšanje konkurenčnosti in zmogljivosti MSP 
bistvenega pomena za trajnost regionalnega gospodarskega razvoja. Nadgradnja tehnologije in 
industrije je osrednji ukrep, ki se mora nenehno izvajati, da so podjetja konkurenčna in tržno 
zmogljiva, poleg tega pa je to celovita politika za liberalizacijo trgovinskega in naložbenega 
režima. Na koncu velja poudariti, da regionalno gospodarsko povezovanje odpira priložnosti in 
izzive za oblikovalce politik, da lahko ti zagotavljajo industrijske in tehnološke posodobitve za 
MSP (prav tam). 
 
3.2 Izzivi za mala in srednje velika podjetja 
MSP imajo priložnost, da igrajo ključno vlogo tako v domačih kot tudi tujih omrežjih različnih 
oblik, vključno z dogovori o podizvajalskih pogodbah in pogodbami o originalni opremi. MSP 
so prav tako bistvena sestavina industrijske aglomeracije. V tem kontekstu so, vsaj kar zadeva 
vertikalno delitev delavcev, poleg multinacionalnih MSP pomembni udeleženci tudi lokalna 
MSP. Soočajo se z izzivi, kot so povečana konkurenca, sposobnost prilagajanja hitro 
spreminjajočemu se tržnemu povpraševanju, tehnološkim spremembam in omejitvam 
zmogljivosti v zvezi z znanjem, inovacijami in ustvarjalnostjo. Mnoga MSP svojega potenciala 
ne morejo izkoristiti v celoti, saj lahko njihove zmožnosti omejujejo številni dejavniki, kot so: 
- pomanjkanje finančnih virov; 
- pomanjkanje veščin in znanja v organizaciji in vodenju; 
- pomanjkanje trajnostnega podjetniškega zagona, kar je mogoče pripisati šibki inovacijski 
kulturi in preveliki odvisnosti od tehnologij, ki jih prinašajo multinacionalne korporacije; 
ta zagon je bistvenega pomena za MSP, da lahko čim bolj povečajo svoje primerljive 
prednosti, pridobljene z majhnim delovanjem, kot je fleksibilnost prilagajanja na 
spreminjajoče se trge, ki jim pomagajo vzdrževati visoko raven izvozne konkurenčnosti; 
- pomanjkanje mreženja, ki odraža zaprtost MSP, saj mreže in povezave zahtevajo bistvene 
premike v poslovnih strategijah, ki jih MSP morda ne bodo mogla doseči zaradi 
pomanjkanja virov in znanja (Harvie in Charoenrat, 2015, str. 7).   
Podjetniške zmogljivosti so ključne za MSP, da kar najbolj izkoristijo svoje primerljive 
prednosti, pridobljene na manjšem obsegu, kot je prožnost pri prilagajanju na spreminjajoči se 
trg in ohranjanje visoke ravni izvozne konkurenčnosti. MSP se v večini spopadajo s finančnimi 
ovirami za vstop na tuje trge, primanjkuje pa jim tudi virov in znanja, ki ga lažje pridobijo s 
sodelovanjem v poslovnih mrežah. Izzivi, s katerimi se soočajo MSP, so dvodimenzionalni. 
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Prvič, poskušajo prodreti v globalne verige vrednosti, in, drugič, poskušajo napredovati z 
izboljšanjem vsebine dodane vrednosti k svojim dejavnostim (prav tam, str. 10). 
Povpraševanje matičnih podjetij lahko pomaga absorbirati negativne učinke povpraševanja v 
državah gostiteljicah, medtem ko lahko uspešnost odvisnih podjetij, ki so povezana vodoravno 
z matičnem podjetjem, postane bolj nestanovitna, saj večnacionalna podjetja preusmerjajo več 
proizvodnje nazaj domov. Hkrati lahko tudi notranji kapitalski trgi multinacionalk ter naložbeni 
tokovi od matičnega podjetja do odvisnih podjetij zmanjšajo odvisnost odvisnih podjetij do 
kreditnih pogojev države gostiteljice in tako posledično zmanjšajo nihanje njihove uspešnosti, 
ko države gostiteljice doživijo kreditne škode, kar vodi do izgube politične suverenosti in vpliva 
na konkurenco na nacionalnih trgih. Trendi GVV gredo v smeri geografske konsolidacije in 
organizacijske koncentracije, kar postavlja večji konkurenčni pritisk in gospodarsko tveganje v 
večini držav in podjetjih v svetovnem gospodarstvu, ki nimajo obsega, velikosti, strateške 
lokacije ali spretnosti, da bi dosegli vrh v sodobnih GVV (Gereffi in Luo, 2014, str. 6–7). 
 
3.3 Vključevanje malih in srednje velikih podjetij v globalne verige vrednosti 
Čeprav je globalizacija prinesla številne priložnosti za proizvajalce, da lahko sodelujejo v 
svetovnem gospodarstvu, je hkrati povečala tudi konkurenco. Mednarodna trgovina je vse bolj 
odvisna od GVV, saj 28 % svetovnega bruto izvoza izvira iz tuje dodane vrednosti, torej 
uvoženih vložkov, ki jih države vključujejo v svoj izvoz. Sodelovanje v GVV tako spodbudi 
rast produktivnosti na več možnih načinov, vključno z dostopom do večje raznolikosti cenejših 
ali višje kakovostnih uvoženih izdelkov, s povečanim prelivanjem znanja, izkoriščanjem 
ekonomije obsega in specializacijo na področju osnovne dejavnosti podjetij ter z nalogami višje 
dodane vrednosti, ki so hkrati tudi najbolj produktivne. To ponuja proizvajalcem priložnosti, a 
tudi grožnje, kar jih lahko privede do tega, da kljub svojemu poglabljanju vključitve v svetovno 
gospodarstvo postanejo slabši. Rast in večja raven gospodarske aktivnosti sta dva od možnih 
rezultatov sodelovanja v svetovnem gospodarstvu. To zadeva predvsem MSP kot neposredne 
izvoznike, posredno pa tudi kot udeležene v GVV, ki jih organizirajo večja podjetja (Cirsculo 
in Timmis, 2017, str. 62). V nadaljevanju je poglavje razdeljeno še na dve podpoglavji, kjer so 
opredeljene slabosti in prednosti vključevanja MSP v GVV.   
3.3.1 Slabosti vključevanja 
Prispevek GVV k industrializaciji in razvoju podjetij, ki se vključujejo v te GVV, je nedvomno 
lahko precejšen, saj pospeši proces industrializacije, hitreje se jim povečuje delež proizvodnje, 
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poleg tega pa imajo tudi hitro rastoč izvoz industrijskih proizvodov, vendar pa, kot pravi 
Baldwin, industrializacija iz istih razlogov postane manj smiselna. Tukaj se proizvodna 
gospodarstva soočajo z dvema nevarnostma: prva je, da integracija v GVV ne vodi v resničen 
prenos tehnologije, druga pa je ta, da ni zagotovila, da države v GVV ne zamenja država z 
nižjimi stroški plač. Internacionalizacija vrednostnih verig vključuje čezmejno uporabo zelo 
specifičnih znanj in izkušenj matičnega podjetja, ohranjanje nadzora nad uporabo tega znanja 
pa je ključnega pomena za to podjetje. Vendar pa kot rezultat verjetnega pretiranega nadzora 
terja bolj tehnološko vodenje kot pa prenos znanja. Viden rezultat tega je, da se faze proizvodnje 
z nižjo dodano vrednostjo (montaža in izdelava) izločijo oziroma prenesejo na hčerinska 
podjetja, medtem ko se faze z visoko dodano vrednostjo (koncept izdelka, zasnova, raziskave 
in razvoj, prodaja ter trženje) ohranijo doma, kar nakazuje na to, da se celotna dodana vrednost 
odmakne od prenesenih faz (Damijan in Rojec, 2015, str. 949). Drugo pomembno tveganje za 
podjetja pa je nadomestitev z drugim, cenejšim podjetjem. Da se podjetja temu izognejo, morajo 
biti ustrezno specializirana, saj je dobiček od specializacije, ki jo spodbuja odličnost na ravni 
podjetja, še bolj pomemben kot pa korist specializacije zaradi velikih razlik v plačah. Izhajajoč 
iz trgovinske teorije Baldwin pravi, da države trgujejo več, če so njihova gospodarstva večja in 
podobna, kar z drugimi besedami pomeni, da se države razvijajo v fazo, ko bo njihova 
vključenost v GVV temeljila na horizontalni in ne vertikalni specializaciji. Teorija pravi, da bo 
dohodkovna konvergenca postopoma okrepila trgovino z dobavno verigo, saj bo dodatna 
horizontalna specializacija več kot le nadomestila vsako zmanjšanje vertikalne specializacije, 
ki temelji na plačah. Ker pa GVV spodbujajo tehnološko posojanje in ne prenos tehnologije ter 
s tem višjo stopnjo dodane vrednosti, to pomeni, da vertikalna specializacija ostaja v vodilnih 
gospodarstvih. Iz tega izhajajo problemi, da znaten del dodane vrednosti v državah v razvoju 
ustvarijo tuje hčerinske družbe, pri čemer obstaja tveganje, da bo le majhen del dodane 
vrednosti ostal tam, kjer je bil ustvarjen (prav tam, str. 950). UNCTAD (2013, str. 148–174) 
poleg hitre gibljivosti GVV in nevarnosti omejenega transfera tehnologije prav tako navaja 
razloge za nezadostne ali negativne učinke vključevanja v GVV, kot so nizko ustvarjanje 
dodane vrednosti, nizek odstotek ohranjanja dodane vrednosti doma, poleg tega pa prenos 
tehnologije, veščin in znanja ni avtomatičen, če ni absorpcijskih sposobnosti in če podjetja 
ostajajo v dejavnostih z nizko dodano vrednostjo. Vse to kaže, da vključevanje v GVV brez 
lastne razvojne strategije in ustvarjanja domače dodane vrednosti na dolgi rok ni dovolj. 
Kot že omenjeno, so velika MNP podprta z majhnim številom prednostnih prvostopenjskih 
dobaviteljev, ki dobavljajo od drugega dobavitelja, vsi skupaj pa tvorijo vzporedno strukturo, 
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ki jo v večini primerov sestavljajo MSP. Temu sledi, da je v omrežje na splošno lažje vstopiti 
kot dobavitelj nižjega razreda, kar običajno počnejo MSP v gospodarstvu z nizkimi dohodki, 
ampak kot že znano, je ta položaj nestabilen, saj se MSP lahko zlahka nadomesti z drugim 
dobaviteljem, ki ponuja boljše primerjalne prednosti, kot so na primer nižji stroški dela (Harvie 
in Charoenrat, 2015, str. 10). 
3.3.2 Prednosti vključevanja 
Študije primerov v splošnem podpirajo trditev, da imajo MSP korist iz sodelovanja v GVV. 
Reorganizacija proizvodnje na mednarodni ravni ima s povečanim zunanjim izvajanjem in 
razvojem GVV pomembne posledice za MSP. Nove niše za dobavo izdelkov in storitev stalno 
izhajajo iz razdrobljenosti proizvodnje, kjer se lahko MSP hitro namestijo, izkoriščajo svojo 
fleksibilnost in imajo sposobnost hitrega gibanja. Kljub temu pa je prisotnih veliko pritiskov na 
MSP in njihovo združevanje, da se doseže kritična razsežnost, potrebna za podporo stroškom 
raziskav in razvoja, usposabljanja osebja, nadzor nad podjetji v nižjih nivojih verig ter 
izpolnjevanje zahtev glede standardov in kakovosti. Stopnja sodelovanja med podjetji je 
odvisna od kompleksnosti izdelka in storitve, torej bolj zapleten je proizvod, bolj obsežno je 
sodelovanje (OECD, 2008, str. 53). 
Udeležba MSP v GVV koristi velikim podjetjem in dobaviteljem MSP pa tudi lokalnemu 
gospodarstvu, kjer se MSP nahajajo. Pomemben trgovinski in investicijski izziv je, kako 
udeležba MSP v GVV povečuje konkurenčnost MSP v regiji in jim omogoča, da še naprej 
prispevajo h gospodarskemu razvoju in regionalnemu povezovanju. Eden od pomembnih 
pojavov v globalizaciji verig vrednosti je izločitev vodilnih podjetij iz več faz proizvodnje 
vzdolž verig vrednosti, kar je, vsaj v mojem primeru, pomenilo prenos večjih odgovornosti na 
MSP, ki jim je predstavljeno vedno večje število zahtevnih nalog. Izvajalci od svojih partnerjev 
ne zahtevajo le proizvodnje izdelka ali opravljanje storitve, temveč tudi to, da prispevajo k 
njegovemu razvoju, organizirajo in spremljajo mrežo poddobaviteljev, izvajajo notranji sistem 
nadzora kakovosti, zagotavljajo skladnost s standardi ter zagotavljajo dostavo in kakovost po 
konkurenčnih cenah (prav tam).  
Zaupanje in ugled še vedno predstavljata dve pomembni razsežnosti dolgoročnih odnosov med 
MSP in njihovimi strankami in sta eden ključnih dejavnikov za uspešno vključevanje podjetja. 
Še eden od dejavnikov, ki jih v študijah izpostavljajo, je združenost podjetij, ki spodbuja 
sodelovanje in omogoča nadgradnjo tehnologije v korist internacionalizacije. Argumentirajo, 
da so združena podjetja pod pritiskom svetovne konkurence in doživljajo erozijo svoje 
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konkurenčne prednosti, zato lahko poiščejo nov vir konkurenčne prednosti z udeležbo v GVV, 
ki izboljšuje zmogljivost in omogoča izboljšan dostop do trgov (prav tam, str. 57).  
Temu kot pomemben dejavnik sledi tudi tehnološka zmogljivost, ki se nanaša na nenehen razvoj 
nove tehnologije, ki je potreben za konkurenčnost, prav tako pa tudi prenos informacij med 
podjetji znotraj GVV. Vzporedno temu pa je enako pomembno tudi vlaganje v raziskovanje in 
razvoj (prav tam, str. 59–62). Pomemben dejavnik je prav tako pridobitev certifikatov za 
standarde, kar pomeni, da je podjetje konkurenčnejše, saj je pridobitev standardov postal nujen 
korak za sodelovanje v GVV. Ne le da je vstop v verigo pogojen z vedno višjimi standardi, 
temveč morajo biti tudi podjetja pripravljena na hiter prehod na nove standarde, če se slednji 
razvijejo zaradi tehničnih in strateških razlogov. Standardi namreč olajšajo prenos znanja in 
podpirajo tehnološko nadgradnjo podjetja (prav tam, str. 63). 
V študiji (Harvie in Charoenrat, 2015, str. 11) so se avtorji osredotočili na identificiranje 
ključnih faktorjev, ki so pomembni za MSP pri sodelovanju v regionalnih proizvodnih mrežah, 
ter ključne faktorje, ki vplivajo na sodelovanje MSP v obratih z višjo dodano vrednostjo v 
proizvodni mreži. Rezultat raziskave so bili ključni faktorji in značilnosti, ki so pozitivno 
povezane z zmožnostjo MSP, da sodelujejo v proizvodnih mrežah: produktivnost dela, delež 
tujega lastništva, finančna stabilnost in stroški kredita ter sposobnost izpolnjevanja 
mednarodnih standardov njihovega blaga. Ostali faktorji so vključevali tudi MSP, ki se 
ukvarjajo s komunikacijsko tehnologijo kot glavno dejavnostjo, kar pomeni, da so takšna 
podjetja bolj inovacijsko sposobna. Slednje se meri z vzpostavitvijo nove divizije, pridobitvijo 
novih strojev, izboljšanjem obstoječih strojev, pridobljenim novim znanjem ter uvedbo novih 
izdelkov. MSP, ki so se preselila v višje stopnje proizvodnje z dodano vrednostjo, so imela 
statistično gledano naslednje značilnosti: višjo produktivnost dela, pomemben delež tujega 
lastništva in informacijsko komunikacijsko tehnologijo kot bistveni del svoje poslovne 
dejavnosti. Prav tako so pridobila veliko znanja na področju proizvodnje, kjer je šlo po večini 
za srednje velika podjetja. Slednje potrjuje pomen obravnavanja ovir, s katerimi se predvsem 
zaradi svoje velikosti soočajo mala podjetja. 
Specializiranost MSP je prioriteta multinacionalk pri odločitvi za sodelovanje, nato sledi cena 
proizvoda, velikost trga, dobava, zmogljivosti prevoza in skladnosti ter delovne sposobnosti. 
Izbira in vključevanje MSP je zapleten proces, saj morajo MNP nenehno ocenjevati MSP kot 
dobavitelje v različnih pogledih. V raziskavah so ugotovili, da imajo oboji največ koristi od 
tega, da izhajajo iz vzajemne koristi, saj je slednja predpogoj za MNP in MSP, da sodelujejo v 
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GVV. Konkurenca se pogosteje pojavlja med različnimi GVV in med različnimi podjetji, 
gospodarskimi panogami in gospodarstvom. Ker GVV pridobivajo globino in širno v 
svetovnem gospodarstvu, je uspeh multinacionalk tesno povezan s funkcionalno učinkovitostjo 
in učinkovitostjo njihovih verig vrednosti. Multinacionalke lahko na eni strani povečajo svojo 
inovativno zmogljivost in produktivnost v sodelovanju z MSP, saj ta običajno prinašajo lokalno 
znanje in človeške vire, ki multinacionalkam pomagajo hitro vzpostaviti močan položaj na 
lokalnih trgih. Z operativnega vidika MSP vodijo nižje režijske stroške in v mnogih primerih 
lahko proizvedejo blago in storitve na stroškovno bolj učinkovit način, ki bi izboljšal 
učinkovitost proizvodnje multinacionalkam. Po drugi strani pa MSP pridobivajo na ugledu, 
dostopajo do strokovnega znanja, svetovanja in financiranja, kar izboljša njihovo kakovost 
proizvodov in proizvodnih procesov ter s tem tudi konkurenčnost (Yuhua, 2014, str. 33). 
Ključni dejavniki, ki vplivajo na sodelovanje MSP v GVV, se kažejo v tem, da: 
- dosežejo širšo ekonomijo obsega,  
- imajo dostop do zunanjih trgov ter  
- okrepijo poslovne možnosti in izgradnjo zaupanja (prav tam).  
MNP so tista, ki določajo poslovne odnose z MSP in njihovo vključevanje v GVV, zato pred 
vstopom ocenijo: 
- njihovo trdno prednost, kot so lastnosti izdelkov in podjetja in  
- njihove mehke prednosti, kot so poslovna celovitost in družbena odgovornost podjetja (prav 
tam).  
Iz zgoraj navedenega lahko povzamemo, da morajo MSP delovati in proizvajati izdelke z zanje 
primernimi lastnostmi, da lahko postanejo oziroma se štejejo kot dobavitelji v GVV (prav tam). 
Masato Abe (2015, str. 51) v svoji študiji za uspeh MSP v GVV izpostavi dva faktorja. Prvi je 
konkurenca podjetja, drugi pa povezljivost podjetja ali načini, kako se podjetje povezuje v 
GVV. MSP se lahko internacionalizirajo s tem, da dobavljajo večjim podjetjem, ki so locirani 
v njihovem domačem trgu, ali pa z opravljanjem trgovinskih in dobavnih povezav s proizvajalci 
in kupci v drugi državi. Tista podjetja, v večini so to predvsem srednje velika podjetja, ki so 
konkurenčna in se lahko povezujejo, pa bodo povezovanje še bolj poglabljala in imela večjo 
korist od GVV. Zmogljivost in konkurenčnost sta pokazali pomemben, a zmeren odnos do 
uspešnosti podjetja in mednarodno poslovanje je pomembno vplivalo na uspešnost. Ni pa 
nobenega dokaza o povezavi med dostopnostjo do virov in uspešnostjo podjetij. Makro pogoji 
nimajo pretirano močne povezave z uspešnostjo. Dejstvo je, da podjetje ne more nadzirati 
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makro vprašanj, ki so zunaj njegovega okvira upravljanja. Ta tema je pojasnjena proti koncu 
naloge, kjer so opisani tudi vplivi oblikovanja politik. Večja izvozna podjetja imajo večjo 
možnost, da bodo uspešna, medtem ko so uvozna podjetja običajno manj uspešna. MSP, ki se 
zavedajo pomembnosti kritičnih dejavnikov uspeha, imajo večjo možnost za izboljšanje 
poslovanja. Prav tako so za razliko od tistih, ki ne sodelujejo v GVV, akterji v GVV znatno 
izboljšali svoje poslovanje. 
V literaturi je moč opaziti, da standardi, ne glede na to, ali so povezani s procesi ali s proizvodi 
ali pa obojim, postajajo vse pomembnejši kvalifikacijski pogoj za udeležbo na svetovnih trgih 
proizvodov in GVV. Poleg tega pa gre za dinamičen razvoj, pri čemer se uvajajo vedno novi in 
strožji standardi. Zmogljivosti za izpolnitev te spremenljive agende standardov postajajo vse 
bolj pomembna kategorija nadgradnje procesa. MSP lahko pridobijo spretnosti in znanje o 
čezmejnem poslovanju, s čimer se krepi njihova zmogljivost, a se hkrati srečujejo z 
izpopolnitvijo vse večjega števila strogih standardov, ki so zahtevani zaradi močne konkurence 
na trgih. Na splošno GVV ustvarjajo bolj zahtevno okolje, kjer morajo MSP delovati bolj 
formalno in so primorani nenehno nadgrajevati ne le svojo metodo proizvodnje, temveč tudi 
svoje prakse upravljanja. (López González, 2017). 
Na splošno je vstop na mednarodne trge in vključevanje v čezmejne dejavnosti težek in drag 
korak za MSP. Ta podjetja pogosto menijo, da so njihove notranje zmogljivosti in viri 
neustrezni in nimajo samozavesti pri vstopu na mednarodne trge glede na njihovo zaznavanje 
ovir, kot so težave pri prepoznavanju tujih poslovnih priložnosti, ohranjanje nadzora nad tujimi 
posredniki ali dostop do kanalov distribucije izvoza. Udeležba v GVV lahko zato prinese znatne 
koristi MSP, vendar pa brez večanja zmogljivosti do takšne priložnosti ne bo prišlo. Podjetja, 
ki so se uspešno integrirala v eno ali več verig vrednosti, so uspela pridobiti stabilnost ali pa so 
svoje podjetje celo razširila, vendar pa tudi tista MSP, ki so se odločila ostati na robu GVV, 
prepoznavajo potencialno rast, povezano s sodelovanjem v teh verigah (Harvie in Charoenrat 
2015, str. 12).  
Yuhua in Bayhaqi (2013) trdita, da so na mikro ravni v gospodarstvih prednosti udeležbe MSP 
v GVV naslednje: povečana tehnična zmogljivost, večje povpraševanje po obstoječih 
proizvodih in storitvah, večja uporaba operativnih zmogljivosti in izboljšanje učinkovitosti 
proizvodnje. Sodelovanje med podjetji v GVV lahko ustvarja ugled in verodostojnost za 
posamezno podjetje, kar jim tudi olajša dostop do financ, privablja tuje vlagatelje in človeške 
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vire ter zagotavlja postopno in trajnostno usmeritev MSP do internacionalizacije, ki sicer ne bi 
bila mogoča (Harvie in Charoenrat, 2015, str. 12).  
V GVV vsak proizvajalec kupi surovine in doda vrednost, ki je vključena v stroške naslednje 
faze proizvodnje. Okvir, ki so ga razvili Koopman in ostali (2010), prikazuje popolno 
razčlenitev bruto izvoza v njihove komponente z dodano vrednostjo. Na podlagi tega je bila 
resnična globalna analiza GVV mogoča šele nedavno, ko so dobili na razpolago različne 
mednarodne baze input-output tabel. Uporabnost in višji politični pomen statističnega 
spremljanja mednarodne trgovine z dodano vrednostjo se namesto v bruto zneskih odraža v 
različnih vprašanjih, kot so zunanjetrgovinska balanca ali odkrite primerjalne prednosti. Vse to 
kaže na velik pomen in potrebo po uporabi zunanjetrgovinskih podatkov na podlagi dodane 
vrednosti in to ne le zaradi analitičnih razlogov, temveč tudi zaradi sprejetja pravih ukrepov 
politike (Damijan in Rojec, 2015, str. 950). Študijski primer je zato podkrepljen s pretežno 
kvalitativnimi podatki, in sicer določenimi dejavniki vključevanja in uspeha MSP v GVV, ki 
pa so opredeljeni že prej v nalogi. 
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4 ANALIZA ŠTUDIJSKEGA PRIMERA ATOTECH SLOVENIJA 
 
4.1 Metodologija študijskega primera 
Za izbrano študijo bom uporabila pretežno kvalitativno metodo, saj me zanima pomen 
posameznih dejavnikov vključevanja v GVV in uspešnosti delovanja v GVV. V 2. poglavju 
sem te dejavnike že opredelila, sedaj pa jih bom preverila še na praktičnem primeru. Podjetje 
sem preučevala v petletnem obdobju poslovanja, in sicer od časa takoj po gospodarski krizi leta 
2013 do leta 2017. Večino podatkov sem pridobila iz letnih poročil, ki sem jih našla v 
podatkovni bazi AJPES. V analizi se osredotočam na značilnosti podjetja, uspešnost poslovanja 
podjetja, dinamiko vključevanja v GVV in preverjanje v teoriji opredeljenih dejavnikov, ki so 
pomembni za vključevanje v GVV. Poleg finančnih izkazov sem potrebovala tudi informacije 
o neoprijemljivih virih podjetja, kot so znanje, inovacijska dejavnost ter vodenje in strategija. 
Dodatno pa sem empirične podatke pridobila tudi z intervjujem z direktorico podjetja (Priloga 
A), kjer so me zanimala predvsem vprašanja v zvezi s:  
- pridobivanjem znanja skozi vključevanje na tuji trg,  
- načini vstopanja podjetja na trg,  
- učinki vstopanja v GVV ter  
- kateri dejavniki so najbolj vplivali na povečevanje zunanje trgovine,  
- kako gleda na posamezne dejavnike uspešnosti kot so inovacije in tehnologija ter  
- kakšno je stališče glede konkurenčnosti na trgu za tovrstna podjetja.  
Podatke sem zbirala v letu 2019. Glede na samo organizacijo oziroma upravljanje podjetja, ki 
ga je leta 2016 prevzel nov lastnik, pa bi bilo preverjanje in ugotavljanje uspešnosti in 
vključevanja podjetja v GVV mogoče še bolj zanimivo, če bi pridobila tudi letno poročilo za 
leto 2018. Na žalost ti podatki v tem času še niso na voljo, so pa lahko predmet raziskave v 
bodoče, ko bi bilo zanimivo raziskati pregled odnosov z novim lastnikom in kakšna je sedaj 
strategija vključevanja v GVV. Poleg svojega intervjuja z direktorico Atotech Slovenija dr. 
Mariano Karlo Rebernik pa sem za pomoč pri opisu podjetja uporabila tudi podatke iz drugih 
intervjujev. 
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4.2 Opis in nastanek podjetja Atotech Slovenija 
Nekdanja Kemična tovarna Podnart se je leta 1997 združila z Atotechom, kjer je glavna 
dejavnost podjetja postala proizvodnja kemikalij za površinsko zaščito kovin, plastike in 
obdelavo tiskanih vezij ter kemikalij za pripravo površin pred barvanjem, ki se uporabljajo v 
avtomobilski, kovinski, pohištveni in sanitarni industriji, industriji bele tehnike in drugje, kjer 
se ukvarjajo s funkcionalnim galvaniziranjem elektronike in dekorativne obloge vseh vrst delov 
in komponent – brezhibno delovanje tehnoloških izdelkov, povečanje učinkovitosti in 
podpiranje progresivnih izdelkov. Atotech Slovenija je tako hčerinsko podjetje mednarodnemu 
Atotechu, ki ga je leta 2016 od francoskega Totala prevzelo ameriško investicijsko podjetje 
Carlyle. Na leto proizvedejo več kot 15.000 ton kemijskih izdelkov, vpeljali pa so tudi že več 
kot 800 novih izdelkov (Ahačič 2017). V svojih poslovanjih so razvili dve različni zmogljivosti, 
in sicer elektroniko in splošno obdelavo kovin. Obe poslovni področji sta opremljeni z 
izčrpnimi izkušnjami, globokimi vpogledi v trg in naprednimi rešitvami, ki se nanašajo na 
posebne potrebe svojih trgov, kar pomeni, da si na izvoznem trgu iščejo notranje motive in 
samoiniciativno ustvarjajo ideje za izboljšanje in napredek. Njihove rešitve so v skladu s 
spreminjajočimi se zakoni in regulacijami, hkrati pa iščejo nova merila v industriji, saj nenehno 
investirajo v raziskave in razvoj in se globalno širijo ter širijo storitvene infrastrukture, da 
ostanejo trajnostni industrijski partner. Vodi jih inovacija in zagotavljajo rešitve za večjo 
učinkovitost, kar pomaga strankam bistveno zmanjšati stroške, njihova naprednost pa se kaže 
tudi v razumevanju nujnosti ekološke zavesti v podjetniškem sektorju. 
 
4.3 Značilnosti analiziranega podjetja 
Iz pregleda literature o internacionalizaciji MSP lahko povzamem, da na internacionalizacijo 
vplivajo tri ključne skupine dejavnikov, med katere sodijo podjetnikove, organizacijske in 
okoljske značilnosti; oziroma, da se nanašajo na strategije, strukturo okolja in strukturo 
organizacije. V prvem sklopu sta poudarjena človeški in družbeni kapital kot del strategije 
širitve in rasti. Drugi sklop dejavnikov je povezan z razpoložljivostjo virov za delovanje, ki 
vplivajo na odločitve o vstopu na tuje trge in doseganju višje stopnje in oblike 
internacionalizacije. Obseg finančnih, organizacijskih, opredmetenih in neopredmetenih virov 
se razlikuje predvsem med tistimi, ki se vključujejo na tuje trge, in tistimi, ki ostajajo le na 
domačem trgu. Viri podjetja so pomemben dejavnik odločitve o strategiji, predvsem o 
internacionalizaciji. Okolje za podjetje predstavlja tako priložnosti kot tudi nevarnosti. Poleg 
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domačega in tujega okolja ločimo še mikro in makro okolje. Dejavniki, ki delujejo v makro 
okolju, so izven podjetnikovega vpliva, vendar so pomemben predmet obravnave, saj elementi 
tujega, tako mikro kot makro okolja, mnogo bolj vplivajo na internacionalizacijo MSP kot pa 
domače okolje (Ruzzier in Konečnik, 2007, str. 48). V tej nalogi sem ekonomske determinante 
opredelila v posebnem poglavju v nadaljevanju. 
4.3.1 Število in usposobljenost zaposlenih  
Atotech je srednje veliko podjetje s 69 zaposlenimi. V podjetju je število zaposlenih kljub letu 
2013, ki je bilo kritično leto kot leto po finančni krizi, kontinuirano rastlo. Število zaposlenih 
se je najbolj povečalo v letu 2015. Vzrok za to je bil verjetno vpliv rasti Atotechovih končnih 
kupcev, ki predstavljajo vodilne družbe na področju galvanske industrije v regiji ter povečano 
število na novo uvedenih izdelkov (tabela 4). Obvladovanje stroškov dela je močno odvisno od 
strukture zaposlenih po sektorjih, zato so najbolj okrepili proizvodni in logistični sektor ter 
število zaposlenih v laboratoriju. Obvladovanje stroškov dela je pomemben faktor pri sledenju 
njihovega cilja, ki je biti najkonkurenčnejši znotraj družine Atotech v Evropi.  
Tabela 4.1: Povprečno število zaposlenih v obdobju 2013–2017  
2013 2014 2015 2016 2017 
50,75 52,43 63,80 66,40 68,32 
Vir: AJPES (b.d.). 
Eden od kazalnikov uspešnosti podjetja je tudi dodana vrednost na zaposlenega, ki je v 
preučevanem obdobju dosegla največjo vrednost v letu 2016, ko je bilo podjetje nasploh najbolj 
uspešno (Tabela 4.2). Slednje se odraža tudi v nagrajevanju zaposlenih, kjer je povprečna plača 
v letu 2017 znašala 2.170,34 evrov (Tabela 4.3).  
Za podjetje je pomembno nenehno izobraževanje na vseh področjih, zato redno strokovno 
izobražujejo svoje zaposlene s področja kemije, ki jih organizira matično podjetje, in se tako 
seznanjajo s teoretičnimi in praktičnimi novostmi na svojem področju. Pridobljena znanja nato 
uspešno predstavljajo v praksi pri svojih kupcih. »Seveda je za to pomembno nenehno 
izobraževanje – na vseh področjih, kar tudi izvajajo; kemiki pridejo tudi iz Berlina, starejši 
učijo mlajše ipd. Odprti so za študente, ki jim vsako leto odprejo vrata za prakso, nemalokrat iz 
nabora mladih na praksi izberejo svoje bodoče sodelavce« (Čeh, 2017).  
Izobražen kader je, iz teorije sledeč, eden izmed najpomembnejših dejavnikov za uspeh, kar se 
je izkazalo tudi v tem primeru. Direktorica zagovarja, da se uspešnost podjetja kaže v njihovem 
nenehnem izobraževanju in strmenju k ohranjanju dobre klime, saj v vsakem zaposlenem vidi 
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pomemben prispevek k uspehu celotnega podjetja. Direktorica kot podjetnik je zelo pomembna 
determinanta pri uspehu podjetja. Njene lastnosti so tiste, ki omogočajo prepoznavanje novih 
priložnosti za delovanje podjetja. Ker je podjetje v podrejenem položaju, podjetnikov človeški 
in družbeni kapital igrata pomembno vlogo, predvsem kot vir dolgoročnih konkurenčnih 
prednosti. Kot direktorica, ki svojo funkcijo opravlja že šestindvajset let, je ponosna na razvoj 
in uspeh podjetja in pravi, da »z vso našo proizvodnjo, certifikati, novimi skladišči, laboratoriji, 
moderno čistilno napravo, našim odnosom do narave, čebelicami na vrtu, vrtino za merjenje 
podtalnice, kodeksom etike smo ambasadorji za zdrava delovna mesta, dokazujemo svojo 
evolucijo in jo iz dneva v dan nadaljujemo« (Čeh, 2017). 
Tabela 4.2: Dodana vrednost na zaposlenega v obdobju 2013–2017 
2013 2014 2015 2016 2017 
66.206,90 € 51.783,33 € 66.097,18 € 76.097,18 € 68.294,12 € 
Vir: AJPES (b. d.). 
Tabela 4.3: Povprečna mesečna plača na zaposlenega v obdobju 2013–2017 
2013 2014 2015 2016 2017 
1.963.88 € 2.058,30 € 1.999,74 € 2.039,41 € 2.170,34 € 
Vir: AJPES (b. d.). 
4.3.2 Drugi viri podjetja  
Naloga Atotech Slovenija je, da veliko večino izdelkov in delovnih procesov vpelje v svoj 
laboratorij in proizvodnjo, kjer potekajo analize izdelkov in postopkov obdelave, uporabljenih 
na končnih izdelkih pri kupcih. Podjetje je v preučevanem obdobju kontinuirano povečevalo 
kapital, sredstva pa so bila odvisna predvsem od inovacij in renovacij ter uvajanja novih 
proizvodov, tudi tistih, ki predstavljajo skupino okolju prijaznejših izdelkov. Poleg tega so 
uvedli tudi redno seznanjanje kupcev z razvojem zelenih tehnologij v Atotechu. V letu 2014 se 
je glede na predhodna leta bistveno povečalo število novih izdelkov, predvsem zaradi relokacije 
izdelkov iz proizvodnje v Nemčiji v Slovenijo, posledica česar je največji preskok v sredstvih 
med leti 2013 in 2014, kar je razvidno iz Tabele 4.4. Cilj podjetja pa je razvoj izdelkov, ki so 
okolju čim manj škodljivi. Razvijajo zeleno tehnologijo, ki stremi k porabi manj energije, vode 
ter odpadkov in s tem posledično izboljšuje izdelke za končne kupce. 
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Tabela 4.4: Sredstva in kapital podjetja v obdobju 2013–2017 
 2013 2014 2015 2016 2017 
 
Sredstva 16.576.000 € 18.012.000 € 19.452.000 € 20.958.000 € 19.663.519 € 
 
Kapital 6.674.000 € 7.408.000 €  8.751.000 € 10.169.000 € 10.667.301 € 
Vir: AJPES (b. d.).  
4.3.3 Produktni portfelj podjetja 
Učinek internacionalizacije se nanaša tudi na obseg in rast prihodkov od prodaje v tujini. 
Poslovno uspešnost podjetja potrjujejo prihodki od prodaje, ki letno stabilno rastejo, kot je 
razvidno iz Tabele 4.5. Vidimo lahko, da podjetje večino svojega prihodka ustvarja na tujem 
trgu. Glede na moj predmet analize je pomemben vpogled v menjavo znotraj podjetja, zato  sem 
na podlagi letnih poročil podjetja v obdobju od 2013 do 2017 prihodek od prodaje na tujem trgu 
razdelila še na tri podkategorije, in sicer eksterna prodaja, prodaja znotraj podjetja ter ostali 
prihodki. V letu 2017 je podjetju v celoti uspelo uvesti strategijo matičnega podjetja, to je 
prenehanje prodaje kromove kisline in preparatov, povezanih s kromovo kislino. Pri tem pa 
podjetje ni izgubilo nobenega kupca in je kljub vsemu uspelo povečati prodajo znotraj podjetja. 
Podjetje svojo poslovno priložnost vidi v novih projektih za dodatno povečevanje tržnega 
deleža v naslednjih letih, saj rešitve, ki jih ponuja podjetje, omogočajo doseganje najvišjih 
okoljevarstvenih standardov. Tabela 4.6 kaže, da podjetje glavnino prodaje ustvari s prodajo 
znotraj skupine, ki ji pripada, kar kaže na veliko integriranost v skupino, pa vendar se delež 
prodaje tretjim osebam v podjetju tudi povečuje. Podatki kažejo na to, da se njihova odvisnost 
od matičnega podjetja ne zmanjšuje. Njihova strategija je, da se proizvodnja preobraža v skladu 
z zeleno tehnologijo, kar sem v nalogi že nekajkrat poudarila. To je eden od dejavnikov, ki kaže 
na njihovo dolgoročno uspešnost. 
Globalno gledano se je v izvozu močno povečal delež tehnološko zahtevnejših proizvodov, pri 
storitvah pa tiste, ki temeljijo na znanju, s katerimi podjetje ustvarja višjo dodano vrednost. Z 
obsežnimi investicijami v proizvodno opremo in prostore ter visokimi vlaganji v raziskave in 
razvoj, lastnim znanjem in sodelovanjem z univerzami ter inštituti in kupci se paleta izdelkov 
povečuje, k čemur pripomore tudi vključevanje na tuji trg. Vplive na okolje upoštevajo že v 
fazi zasnove in razvoja izdelkov. S tem pa so vsi izdelki že deklarirani kot izdelki zelene 
tehnologije (Glas gospodarstva, 2017, str. 31). Za Slovenijo je bolj značilno, da izvaža srednje 
tehnološko zahtevne proizvode, s katerimi trguje tudi podjetje Atotech Slovenija. Trenutno je 
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njihov cilj znižati prodajne cene, saj je tuji trg bolj usmerjen v profit. Seveda so v prejšnjih 
letih, pred novimi lastniki podjetja, v inovacije vlagali več, danes pa v te vlagajo manj in v 
skladu s planom krovnega podjetja. Zunanjetrgovinska povezanost je visoka tudi zaradi deleža 
celotne dodane vrednosti, ki je predvsem v predelovalnih dejavnostih, s katerimi se ukvarja 
Atotech Slovenija. 
Krizno obdobje je za domače povpraševanje prineslo kar nekaj upočasnitev in prehitelo ga je 
tuje povpraševanje, čemur je sledila povečana eksterna prodaja podjetja. To je eden izmed 
razlogov večjega odstotka eksterne prodaje podjetja (Tabela 4.6). Ker je podjetje hčerinsko, 
največ prodaje poteka ravno med podjetji, ki so del krovnega podjetja. Direktorica pravi, da je 
ravno mreža krovnega podjetja dejavnik, ki najbolj vpliva na povečevanje zunanje trgovine, kar 
nakazuje na veliko odvisnost od matičnega podjetja, prav tako pa tudi od uspešnosti svojih 
sestrskih podjetij in celotne industrije kamor podjetja dobavljajo izdelke. Direktorica kot 
najpomembnejši dejavnik za uspeh šteje prav odnos med kupcem in prodajalcem. Poleg tega 
pa so pomembni še dobri produkti, dober servis in strokovna podpora, kar nakazuje na to, da so 
za podjetje še bolj kot proizvodne dejavnosti pomembne storitvene, kar sem omenila že v 
poglavju o teoriji, kjer nove empirične razlage dokazujejo vedno večjo usmerjenost podjetij v 
storitvene aktivnosti. 
Tabela 4.5: Prihodki od prodaje v obdobju 2013–2017 
 2013 2014 2015 2016 2017 
Čisti 
prihodki od 
prodaje 
18.427.000 
(100%) 
18.540.000 
(99,00%) 
28.587.000 
(100,00%) 
31.382.000 
(100,00%) 
31.383.00 
(100,00%) 
Čisti 
prihodki od 
prodaje na 
domačem 
trgu 
 
2.163.000 
(11,7%) 
 
2.317.000 
(12,00%) 
 
2.275.000 
(8,00%) 
 
2.592.000 
(8,00%) 
 
2.751.956 
(9,00%) 
Čisti 
prihodki od 
prodaje na 
tujem trgu 
16.264.000 
(88,3%) 
16.223.000 
(87,00%) 
26.312.000 
(92,00%) 
28.790.000 
(91,00%) 
28.630.711 
(91,00%) 
Vir: AJPES (b. d.).  
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Tabela 4.6: Razdelitev prihodkov od prodaje na tujem trgu v obdobju 2013–2017 
 2013 2014 2015 2016 2017 
Eksterna 
prodaja 
3.667.000 
(19,9 %) 
4.103.000 
(22,1 %) 
4.130.000 
(14,4 %) 
4.294.000 
(13,7 %) 
4.745.000 
(15,1 %) 
Prodaja 
znotraj 
podjetja 
14.725.000 
(89,9 %) 
14.415.000 
(77,8 %) 
24.429.000 
(85,5 %) 
27.052.000 
(86,2 %) 
26.605.000 
(84,8 %) 
Ostali 
prihodki 
35.000       
(0,2 %) 
22.000       
(0,1 %) 
28.000       
(0,1 %) 
36.000        
(0,1 %) 
33.000        
(0,1 %) 
Vir: AJPES (b. d.).  
Če upoštevamo različne mere uspešnosti raznih študij, lahko opazimo, da so multinacionalna 
podjetja bolj uspešna kot podjetja, ki delujejo samo na domačem trgu (Vernon, 1966, str. 205; 
Dunning, 1973, str. 317). Dobičkonosnost je podjetju v obravnavanem obdobju rastla, vidna 
sprememba se je zgodila leta 2017, ko je bilo podjetje generalno gledano bolj usmerjeno k 
sinhronizaciji usmeritev novega lastnika Carlyle Group, zato se je tudi zmanjšal čisti poslovni 
izid (Tabela 4.7). Izračunala sem tudi kazalnik, ki pokaže poslovno uspešnost podjetja, 
natančneje neto dolg / EBTIDA učinkovito ponazarja kreditno sposobnost podjetja. V letu 2013 
je ta znašal 4,05; v letu 2014 je bil 2,.84; leta 2015 je znašal 2,15; leta 2016 je bil 1,74 in leta 
2017 je znašal 1,6. Kljub slabšemu poslovnemu izidu v letu 2017 se je zadolženost podjetja v 
tem letu še znižala. Ta kazalnik nam pove, da ima podjetje sprejemljivo mero zadolženosti in 
sposobnost odplačevanja dolga. 
Tabela 4.7: Čisti dobiček podjetja v obdobju 2013–2017  
2013 2014 2015 2016 2017 
712.000 € 768.000 € 1.199.000 € 1.418.000 € 497.154 € 
Vir: AJPES (b. d.). 
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Slika 4.1: Čisti dobiček podjetja v obdobju 2013–2017  
Vir: Gvin (b. d.). 
 
4.4 Primerjalna analiza konkurence 
Priloga Č predstavlja primerjalno analizo konkurence v panogi glede na čiste prihodke od 
prodaje na tujem trgu. Poleg Atotech Slovenija sta še dve podjetji, Tanin Sevnica in Donit 
Tesnit, vključeni na tuje trge pred kriznim časom. Ostali dve podjetji v konkurenci sta se na trg 
vključili šele kasneje. Iz grafa je razvidno, da je Atotech Slovenija najuspešnejše podjetje v 
konkurenci, na kar lahko vplivajo različni dejavniki, predvsem pa profil izdelka oziroma 
storitev, ki jih posamezna podjetja ponujajo, in ali gre za izdelke oziroma storitve z nižjo 
oziroma višjo dodano vrednostjo. Poleg značilnosti izdelka pa na uspešnost vplivajo tudi ostali 
dejavniki, kot je samo poslovanje podjetja, ki vključuje tudi značilnosti lastnika oziroma 
direktorja. Prilogi B in C pa prikazujeta še dva pomembna kazalnika, in sicer dodana vrednost 
na zaposlenega in povprečna plača zaposlenega v opazovanem obdobju. Iz podatkov lahko 
sklepamo, da se je Atotech Slovenija v vsem tem času gibal v samem vrhu, kar pomeni, da je 
skozi ves čas najkonkurenčnejši v panogi. Vzrok za to uspešnost se po mojem mnenju skriva v 
dobri vključenosti v GVV, kjer podjetje Atotech Slovenija posluje z izdelki in storitvami višje 
dodane vrednosti kot pa ostala podjetja. Prav tako veliko vlagajo v zaposlene, predvsem na 
področju izobraževanja. V teoriji sem že dokazala, da so podjetja, ki so usmerjena v izdelke, 
predvsem pa storitve, ki temeljijo na znanju, bolj uspešna v GVV kot tista, ki imajo izključno 
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proizvodno dejavnost. Takšne GVV vključujejo visoko stopnjo učenja in medsebojnega 
delovanja med kupcem in dobaviteljem, kar se pri podjetju Atotech tudi kaže. Tukaj se nanašam 
predvsem na veliko mero izobraževanj, ki jih organizira matično podjetje za vse svoje 
podružnice. Poleg kvalitetnih izdelkov in storitev so znaten pokazatelj dodane vrednosti tudi 
nematerialna vlaganja. Matično podjetje Atotech skrbi, da se zaposleni redno vključujejo v 
domača in mednarodna strokovna usposabljanja, hkrati pa Atotech Slovenija skrbi za 
implementacijo izobraževalnih projektov, ki so vezani na širjenje primerov dobrih praks. 
Podjetje je tudi realiziralo nekaj večjih projektov iz svoje dejavnosti, kjer vidi poslovno 
priložnost za dodatno povečevanje tržnega deleža, saj rešitve, ki jih ponuja podjetje, omogočajo 
doseganje najvišjih okoljevarstvenih standardov (Atotech Slovenija d.d., 2017). 
 
4.5 Ocena podjetja 
Za podjetje vključevanje v GVV pomeni največji delež prihodka, skoraj 90 %, direktorica 
podjetja Atotech Slovenija pa najpomembnejše dejavnike za uspeh vidi predvsem v dobri 
organizaciji, fleksibilnosti in predanih zaposlenih. Na ta način delajo na racionalizaciji stroškov 
in dobrih pogajanjih z dobavitelji, njihova prednost pa je vidna predvsem v njihovem hitrem 
odzivu. Svojo pozornost in aktivnosti tako usmerjajo predvsem v svoje kupce, da jim 
zagotavljajo kvalitetne izdelke, hiter servis ter točnost dobav in jih redno seznanjajo z novostmi, 
predvsem tistimi s področja zelenih tehnologij. Direktorica Mariana Karla Rebernik ob tem tudi 
poudarja, da je veliko investicij namenjenih tudi olajšanju dela zaposlenih in varovanju okolja.  
Integriran sistem vodenja po zahtevah standardov, ki vključuje kakovost, varnost in ravnanje z 
okoljem, je v podjetju ustrezno vzdrževan, vendar vidijo nenehen napredek za izboljšave. 
Zelena tehnologija je eden pomembnejših ciljev, ki vključuje skrbno nadzorovanje porabe 
energije in vode ter odpadke. S certifikati, moderno čistilno napravo, vrtino za merjenje 
podtalnice in odnosom do narave kažejo na visok kodeks etike in jih postavljajo za vzgled 
zdravim delovnim mestom. Poleg tega pa podpirajo lokalna društva in sodelujejo pri raznih 
dobrodelnih akcijah, v svojih prostorih pa so uredili tudi čebelnjak in s tem izkazali 
naklonjenost do zdravega okolja (Ahačič, 2017). Pomembno investicijo so izvedli z novim 
distribucijskim centrom in obnovo kotlovnice, s čimer naj bi dosegli boljšo organizacijo 
odpreme svojih izdelkov do končnih kupcev, kar nakazuje na dober odnos s strankami in 
stremenju k zadovoljevanju le teh. Z obnovljeno kotlovnico pa naj bi zmanjšali tudi fiksne 
stroške. Poleg večjih investicij je podjetje skozi preučevano obdobje nenehno stremelo k 
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inovacijam na vseh področjih, med drugim tudi svojih proizvodov. Prednost Atotecha je v 
primerjavi z ostalo konkurenco predvsem v dobro razvejani servisni mreži in hitremu odzivu v 
primeru težav pri kupcih. To je posledica dobro podprtega in tehnološko odlično opremljenega 
laboratorija, s čimer so si zmanjšali odzivni čas pri morebitnih večjih povpraševanjih kupcev. 
Dober odnos do strank in stopnja inovativnosti se tukaj kažeta kot ključna kazalnika uspešnosti, 
ki nakazujeta tudi na to, da je podjetje pripravljeno na globalizacijo in ima dobro poslovno 
strategijo.  
Vključevanje podjetij v slovenskem podjetniškem okolju je nujno. Krizno obdobje je prineslo 
veliko prevzemov tujih lastništev, kar pomeni, da je veliko podjetij, med njimi tudi Atotech 
Slovenija, postalo hčerinskih podjetij matičnim združbam pretežno v tujini. Atotech Slovenija, 
ki je podjetje z več kot dvajsetletnim delovanjem s tujim lastništvom, je že dokaj uspešno 
integrirano v GVV, prav tako pa je njihova vključenost v industrije tako široka, da skoraj ni 
tveganj za neuspeh pri poslovnih priložnostih. 
Kot razvidno iz Tabele 4.8, zaznani dejavniki vključevanja podjetja v GVV nakazujejo, da se 
podjetje vključuje preko vertikalne specializacije s tujim kapitalom in TNI, upravljanje pa je 
hierarhično. Vsi dejavniki so pomembni za podjetje, še posebno pa za tista podjetja, ki se ne 
vključujejo v GVV. Direktorica pravi, da so zanje motivi za vključevanje na tuje trge predvsem 
dejavniki potiska, kar pomeni, da so bolj pasivno deležni povpraševanja iz tujine, saj transakcije 
večinoma potekajo med sestrskimi podjetji znotraj matičnega podjetja. Slednji je tisti, ki določa, 
kako se bo podjetje Atotech Slovenija vključevalo na tuji trg in kakšno uspešnost bo tam 
dosegalo. Upravljanje GVV je pomembno predvsem za MSP v državah v razvoju oziroma 
majhnih domačih gospodarstvih. Podjetje si močno prizadeva, da bi bili najkonkurenčnejši od 
vseh sestrskih podjetij. V okviru matičnega podjetja Atotech izdelujejo evropsko poročilo, ki 
se nanaša na obseg proizvodnje, stroške, distribucijo in produktivnost. Ti podatki se primerjajo 
s podatki sestrskih podjetij in služijo kot osnova za postavitev ciljev za izboljšanje 
konkurenčnosti na področju proizvodnje Atotechovih izdelkov (Atotech Slovenija d.d., 2017). 
Pri vključevanju na tuje trge podjetje ne zaznava nobenih hujših težav ali posebnosti, saj je 
vključevanje na tuje trge za slovenske proizvajalce nujen in s tem običajen proces, kar kaže na 
to, da so njihove zmožnosti in zmogljivosti dovolj visoke za delovanje na tujem trgu. Na 
domačem trgu pa so sami odgovorni za posel in si močno prizadevajo za ohranjanje dobrih 
odnosov z lokalno skupnostjo in ohranjanje s tem povezanega zaupanja. Tukaj so dejavniki, ki 
jih ustvarjajo sami, predvsem odnosi s strankami. Žal pa takšnih zmožnosti nimajo vsa podjetja. 
MSP še vedno zaznavajo ovire pri internacionalizaciji, zato se mnoga podjetja odločijo, da bodo 
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raje delovala samo na domačem trgu. Vključevanje MSP na tuje trge bi moralo spodbuditi 
ekonomske politike posameznega gospodarstva. Predvsem v Sloveniji je oblikovanje politik 
zelo pomembno, da država ostane mednarodno konkurenčna in učinkovita. 
Tabela 4.8: Dejavniki vključevanja podjetja v GVV, ki so prisotni v podjetju Atotech 
Slovenija 
Kvaliteta produktov in storitev 
Ambicije lastnika 
Inovacije 
Izobraževanje delavcev 
Izkušnje lastnika 
Moč odnosa s strankami 
Sposobnost poslovanja 
Fleksibilnost poslovanja 
Specializacija poslovanja 
Razvoj tehnologije 
Konkurenčna prednost 
Upravljanje podjetja 
Standardi in certifikati 
Mednarodno poslovanje 
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5 VLOGA EKONOMSKIH POLITIK PRI VKLJUČEVANJU PODJETIJ V GLOBALNE 
VERIGE VREDNOSTI 
 
Skladne trgovinske in s trgovino povezane politike ustvarjajo nove priložnosti za gospodarstva 
v razvoju in za MSP, da dostopajo do svetovnih trgov kot dobavitelji vmesnih proizvodov in 
storitev, ne da bi morali zagnati celotno verigo vrednosti izdelka. Pri vključevanju v GVV se 
tako podjetja soočajo z novimi izzivi v zvezi s potrebo po močnem usklajevanju in učinkovitih 
povezavah med proizvodnimi fazami. Ob tem pa se porajajo različna vprašanja. Kako bi bilo 
treba na novo oblikovati politike ob prisotnosti GVV? Kako ti fenomeni spreminjajo dobičke 
iz trgovine in distribucijske učinke? Kakšne so posledice za rast podjetja, prenos tehnologij v 
nastajajoča gospodarstva in prenos čezmejnih šokov? Glede na to, da gre za širša vprašanja, pa 
sem se v tem poglavju osredotočila na razumevanje vloge politik pri vključevanju MSP v GVV. 
Na uspešno vključevanje MSP v GVV vplivajo številni dejavniki; na nekatere od teh imajo 
vpliv podjetja sama, na mnoge pa ne, poleg tega pa igrajo veliko vlogo pri vsem tem tudi 
politike. Države, ki se zavedajo, kako pomembno je vključevanje MSP za njihov razvoj, 
oblikujejo pogoje za nastanek teh dejavnikov v svojih politikah. 
Z realizacijo koristi GVV so priporočljive odprte meje, nediskriminacija med tujimi in 
domačimi podjetji, zaščita lastninskih pravic in dobrodošla poslovna klima. Države ali 
posamezne regije morajo biti odprte za izvoz in uvoz blaga in storitev ter TNI, saj se GVV 
obrnejo drugam, če so selektivne. Odprtost trgovini, naložbam in storitvam ni dovolj, temveč 
je to treba okrepiti s pravo domačo poslovno klimo, kar pomeni učinkovito upravljanje države, 
ki je usmerjeno proti trgu s konkurenčnimi poslovnimi predpisi ter dobrim denarnim kapitalom, 
človeškim kapitalom in kapitalom znanja. V GVV so podjetja tista, ki se ukvarjajo s široko 
paleto politik in ovir, vključno s poslovnimi vizumi, standardi izdelkov, predpisi na trgu dela, 
zaščito intelektualne lastnine in kapitalskimi omejitvami, zato na tem mestu ne moremo več 
govoriti o ločenih politikah. Za GVV so pomembne vse politike, saj se omejevanja in 
neustrezna politika pri enem vidiku posledično izrazijo tudi pri drugih vidikih (World Economic 
Forum, 2016, str. 5).  
V prvi vrsti na GVV vplivajo nacionalne vlade. Nacionalne politike, ki urejajo GVV, delujejo 
bolje, če so podprte z mednarodnimi oziroma trgovinskimi sporazumi, vendar pa pravila 
Svetovne trgovinske organizacije zajemajo večino trgovanja iz 20. stoletja, ki pa niso usklajena 
z GVV, kar prinaša razlike v državah pri njihovem vključevanju v GVV. Vse, kar je prej 
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izkazovalo pomembnost notranje ekonomske politike, je zdaj vse bolj stvar politike 
ekonomskih odnosov s tujino (Burger in Rojec, 2015, str. 31).   
Obstajajo trije glavni razlogi, zakaj politika lahko podpira sodelovanje MSP v GVV. Prvič, 
MSP se soočajo s podobnimi omejitvami, težavami in možnostmi, njihove izkušnje pa lahko 
tako olajšajo oblikovanje in zagotavljanje usmerjenih politik. Drugič, zagotavljanje politične 
podpore posameznim MSP je prepogosto drago, medtem ko zagotavljanje politik, ki vključujejo 
GVV, lahko pomeni stroškovno zelo učinkovit način zagotavljanja podpore MSP. Nenazadnje 
pa GVV postajajo vse bolj pomembne in delujejo najbolje, ko so podjetja enakih velikosti in se 
soočajo s podobnimi problemi. Politike za vključitev MSP v GVV so potrebne predvsem na 
dveh ravneh; prva je na splošni ali horizontalni ravni in druga na ravni industrije. Na splošni 
ravni bi vlade lahko vzpostavile programe za spodbujanje ozaveščenosti in razumevanja 
prednosti vključevanja MSP v GVV ter delo z MNP-ji, da bi razvili bolj specifične programe 
za krepitev zmogljivosti za lokalne MSP. Eden od načinov za to je spodbujanje ustanavljanja 
inovacijskih centrov, ki bi lahko služili kot inkubatorji idej in pridobivanje ustreznih 
svetovalnih storitev od strokovnjakov. Center za inovacije malih in srednjih podjetij v Koreji 
je tako pomagal podjetju, ki je racionaliziralo svoj proizvodnji proces in zagotovilo cisterne iz 
nerjavečega jekla za živilske in farmacevtske družbe. Na ravni industrije pa bi morali 
oblikovalci politik v celoti razumeti, kako se lahko GVV povezujejo z domačimi gospodarstvi. 
To se nanaša na prepoznavanje prednosti, pomanjkljivosti, priložnosti in grožnje domačim 
MSP, da vstopajo v GVV, nato pa bi morali določiti pravilna orodja in programe za izboljšanje 
integracij MSP v GVV. Vlada bi se tako morala vzdržati neposredne vključenosti v poslovne 
dejavnosti MSP, namen katerih je pomoč MSP pri vključevanju v GVV, saj neposredna 
udeležba spodkopava tržno konkurenco (Yuhua, 2014, str. 54). 
Gledano v celoti je veliko podjetij mnenja, da lokalno in nacionalno gledano dobivajo malo 
podpore pri lažjem vključevanju v GVV. Razlog za to se skriva predvsem v pomanjkanju 
posodobljene tehnologije in zmožnosti inovacij ter primernih financ in ustrezne delovne sile. 
Vlade bi lahko s pomočjo političnih pobud na določenih področjih olajšale sodelovanje MSP v 
GVV. Olajšale bi lahko tudi razvoj človeškega kapitala, vključno s sodelovanjem z univerzami 
in zasebnimi podjetji, s čimer bi zagotovili razvoj odzivnih oblik dela, ki se odzivajo na 
povpraševanje. Poleg tega lahko vlada spodbuja globalno sodelovanje tako, da MSP olajša 
pridobivanje informacij, ki jih potrebujejo, na svetovnih trgih ter sponzorirajo lokalne dogodke 
ali zunanjetrgovinske misije za spodbujanje globalnega usklajevanja. Tukaj se vidi priložnost 
v partnerstvu med javnim in zasebnim sektorjem ter civilno družbo, prav tako pa tudi regionalna 
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partnerstva, ki vključujejo države in podjetja, ki vodijo mednarodne proizvodne mreže, da 
pomagajo državam v razvoju oziroma manjšim gospodarstvom pri vključevanju na tuje trge. 
Enega takšnih razvojnih projektov je imela Velika Britanija (Gereffi in Luo, 2014, str. 20). 
Politika mora spodbujati potencialna MSP, da preselijo tiste dele proizvodnje, ki imajo nižjo 
stopnjo dodane vrednosti, v tujino in tako s pomočjo racionalizacije virov izboljšajo svojo 
konkurenčnost. Pomemben dejavnik je tudi spodbujanje TNI, ki olajša vključevanje podjetij v 
GVV. Nekatere politike so izrecno oblikovane, da pritegnejo večja podjetja, ki prenašajo 
tehnologijo in znanje na lokalne dobavitelje in podizvajalce, nekatera večja podjetja pa 
pomagajo ustanovljenim združenim podjetjem vstopiti ali pa nadgraditi njihovo dejavnost z 
višjo vrednostjo (OECD, 2008, str. 69). Oblikovalci politik bi morali razviti ustrezne sheme, ki 
obravnavajo krepitev zmogljivosti nacionalnih MSP, ki imajo močne namere širjenja na 
mednarodne trge. 
Povezave dobaviteljskih verig so ključni kanali za trajnostno industrializacijo, ki je usmerjana 
v neposredne naložbe TNI. Podjetja, ki se ukvarjajo z neposrednimi naložbami, so 
produktivnejša in bolj trajnostna od tistih, ki se s tem ne ukvarjajo. Zato lahko MSP 
gostiteljskega gospodarstva s prenosi znanja in tehnologije izkoristijo povezave z dobavnimi 
verigami s tujimi MNP-ji. Vlade in politični odločevalci morajo celostno pogledati na 
sodelovanje v GVV. Politike se ne smejo osredotočati samo na to, kaj je treba storiti na 
domačem trgu, ampak tudi na mednarodni ravni s sporazumi o trgovini in naložbah. Dodatno 
morajo vlade pregledati tudi naložbene politike, da bi zagotovile privabljanje naložb, ki so 
usklajene s cilji trajnostnega in vključujočega razvoja. To pomeni, da se ne osredotočajo samo 
na okoljski vpliv, ampak tudi na socialne učinke TNI (United Nations Industrial Development 
Organization, 2018).  
GVV so najbolj dinamičen vidik trenutnega gospodarskega poslovanja in vključujejo veliko 
širši nabor politik in ovir, ki niso bile raziskane pri urejanju vzorca trgovanja s »prodajnimi 
stvarmi«. Poleg tega je razvoj narave trgovine v smeri prevladujoče trgovine z vmesnimi 
proizvodi povzročil večje povpraševanje po globljih sporazumih, ki bi lahko obravnavali nove 
čezmejne učinke in premagali tradicionalne težave pri dostopu do trga (Marini, 2017, str. 27). 
Vpliv (različnih načinov) vključevanja v GVV na preživetje podjetij, rast dodane vrednosti, 
prodaje, produktivnosti in zaposlovanja je precejšen, saj med različnimi GVV in politikami 
držav obstaja velika heterogenost in posledično ni nobene politike »za vse« za vključevanje 
MSP v GVV, zato bi morale biti politike prilagojene posebnostim držav in gospodarskim 
razmeram (Damijan in Rojec, 2015, str. 963). 
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Po podatkih iz poročila o razvoju Slovenije 2018 je cilj Slovenije povečati konkurenčnost 
gospodarstva z ustvarjanjem izdelkov in storitev z visoko dodano vrednostjo, prav tako pa tudi 
okrepiti družbeno odgovornost podjetij in raziskovalnih organizacij. Visoke dodane vrednosti 
so podprte z inovacijami, bazičnim in aplikativnim raziskovanjem, spodbujanjem ustvarjalnosti 
in digitalnega potenciala. Internacionalizacija podjetij ter zagotavljanje spodbudnega okolja za 
poslovanje in investicije z upoštevanjem posebnosti majhnih podjetij so pomembni dejavniki 
za dvig dodane vrednosti. V Sloveniji je politika še vedno počasna pri prepoznavanju in 
odzivanju na GVV, ki zahtevajo visoke tehnične zmogljivosti, stalne inovacije v vseh poslovnih 
procesih, hitre zmožnosti učenja, institucije za razvoj znanja in tehnologij in dostop do 
pridobivanja razvoja tuje tehnologije in podjetništva. »A vendar je bila Slovenija v obdobju 
2013–2016 po rasti deleža izvoza glede na BDP med prvimi šestimi državami EU in pred večino 
novih članic. Hitro se povečuje vključenost v GVV, zlasti vpetost domače dodane vrednosti v 
tuj izvoz (vpetost v GVV naprej), ki je bila po zadnjih podatkih za leto 2014 nad povprečjem 
EU in držav novih članic EU. Delež tuje dodane vrednosti v domačem izvozu, ki kaže vpetost 
v GVV nazaj, pa je višji od povprečja EU in nižji kot v povprečju v novih članicah EU«  (Urad 
Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj, 2018). 
Politike bi se morale bolj posvečati odprtemu, predvidljivemu in preglednemu režimu trgovanja 
in naložb. Prav tako bi morale dvigniti zavedanje o povezavah med proizvodnjo in storitvami 
ter integrirati novo znanje v oblikovanje politik ter poslovne strategije podjetij. Atotech 
Slovenija z vključevanjem na tuje trge in s konkurenčnostjo ni imel težav, predvsem bi to rada 
utemeljila z dejstvom, da gre za podjetje s tujim lastništvom. Na drugi strani pa so tu podjetja, 
ki se težje ali pa se sploh ne vključujejo na tuje trge, saj ne dosegajo potrebnih pogojev. Ti so 
od mikro in makro okolja še bolj odvisni, saj nimajo nobenega MNP, ki bi jim pomagal pri 
izpolnjevanju determinant vključevanja in uspešnosti na tujih trgih (prav tam).  
Uvedba ustreznih politik, ki omogočajo GVV, je le nujen pogoj, da lahko država in njena 
podjetja izkoristijo prednosti GVV, kar zadeva konkurenčnost in razvoj. Zadosten pogoj bi bil 
že ta, da podjetja, ki se vključijo v GVV, pridobijo ustrezen položaj v GVV in ga tudi 
nadgradijo. V manjših gospodarstvih, kot je tudi slovensko, je to še posebej pomembno za 
ekonomsko prihodnost države. 
 
 
51 
 
6 ZAKLJUČEK 
 
Dejavniki, ki so omogočili globalizacijo in integracijo trgov, kot je močno zmanjšanje stroškov 
trgovine ter IKT, so v preteklih letih ustvarili novo proizvodno strukturo: globalne verige 
vrednosti. Danes lahko podjetja zaradi širjenja in razvoja GVV distribuirajo oblikovanje, 
proizvodnjo, montažo, trženje, logistiko, distribucijo in podporo (Marini, 2017, str. 60). 
Sodelovanje v GVV izboljša dostop podjetja do tehnologije, spretnosti in znanja ter uporabe 
dobrih praks na področju okolja, inovacij in družbene odgovornosti. Omogočajo hitrejši razvoj 
proizvodnih veščin in znanja ter odpirajo priložnosti za dolgoročno rast. 
Pregled teoretične in empirične literature ter študijski primer nakazujejo na to, da sta 
vključenost in uspeh podjetja odvisna od njegovih značilnosti in značilnosti proizvodnje. Poleg 
tega pa imajo ekonomske politike močan učinek na pozicijo podjetja v GVV. Da bi zagotovili 
trajnostno rast, bi morale države vlagati v ljudi, izobraževanje in veščine ter visoko kakovostno 
infrastrukturo. Temu primerno je potrebno ponovno pregledati in posodobiti politike, da bi 
zajele razdrobljenost proizvodnje in izkoristile prednosti, ki jih ponujajo GVV. Številne 
trgovinske in gospodarske politike so namreč še vedno zasnovane na trgovinskem vzorcu iz 20. 
stoletja, v katerem je bilo blago proizvedeno samo v eni državi. Tako bi morale biti politike 
raznovrstne glede na razvojno raven države in se zanimati, ali se ta namerava vključiti v GVV, 
okrepiti sodelovanje v GVV ali spremeniti to sodelovanje v trajnostni razvoj (prav tam).  
Omenjene študije so pokazale, da že sama vključenost v GVV pripomore k višji produktivnosti 
podjetja, kljub temu da ta ne izvaža. Pa vendar so tukaj stvari malo bolj zapletene, saj dokler 
politika posamezne države ni naklonjena zniževanju stroškov tujih naložb in tehnologij pride 
do prenosa proizvodnih faz v tujino z nižjo dodano vrednostjo, kot so sestavljanje in 
izdelovanje, medtem ko se proizvodne faze z visoko dodano vrednostjo, kot so koncept, 
marketing in poprodajne storitve, raje zadržijo doma (Baldwin, 2012, str. 17– 18). Zmanjšanje 
stroškov uvoza bodisi z nadaljnjo enostransko ali regionalno liberalizacijo bodisi trajno 
podporo olajševanju trgovine in povezljivosti bi moralo pomagati podjetjem, da bolje 
izkoristijo koristi GVV. Resnični uspeh dosežejo tista podjetja, ki poleg visoke udeležbe v GVV 
kažejo tudi visoko rast dodane vrednosti v izvozu. 
Ekonomska vloga in delež, ki ga prispevajo MSP pri povečevanju ekonomske uspešnosti 
državi, je čedalje večji. MSP v državah EU predstavljajo kar 99 % vseh podjetij, od katerih je 
20 % vključenih v izvozne aktivnosti, zato je za gospodarski razvoj držav še posebej pomembna 
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sposobnost vključevanja MSP v GVV. Pričakovati je, da podjetja, ki ne vstopajo v proces 
internacionalizacije ali pa so pri tem počasna, izgubljajo pri mednarodni konkurenčnosti. Zaradi 
majhnega slovenskega trga je preboj čez nacionalne meje praktično nujen, če podjetje želi 
dosegati in obdržati učinkovitost ter konkurenčnost. Odprti trgi in sodelovanje s tujimi podjetji 
razvitih tržnih gospodarstev je ključnega pomena.  
Programi, ki pomagajo MSP pri prepoznavanju domačih in mednarodnih partnerjev, bi lahko 
MSP omogočili, da bolje prepoznajo nove priložnosti za izkoriščanje svoje primerjalne 
prednosti pri proizvodnji vmesnih proizvodov in storitev ter se neposredno ali posredno 
vključijo v regionalne in globalne vrednostne verige (Lopez Gonzalez, 2017). Sodelovanje v 
GVV podjetjem zagotavlja pomembne možnosti za dostop do mednarodnih trgov, absorbira 
nove tehnologije in hitro širi svoje ekonomije obsega. Vendar so tehnološki pogoji za vstop v 
GVV zahtevnejši kot kdaj koli prej in obstaja tveganje, da bodo gospodarstva v razvoju ostala 
ujeta v dejavnostih z nižjo dodano vrednostjo v GVV. Izkoriščanje potenciala GVV za širok 
gospodarski razvoj zahteva aktivne in namenske politike ter razumevanje značilnosti in 
dinamike GVV v različnih regijah in industrijah (United Nations Industrial Development 
Organization, 2018).   
Trendi GVV imajo pomembne posledice za produktivnost in politiko predvsem preko podjetij, 
ki so specializirana v svojih najbolj produktivnih nalogah z višjo kakovostjo blaga, storitev in 
nematerialnih vlaganj, kjer gre za končne izdelke oziroma izdelke z višjo dodano vrednostjo. 
Sodelovanje z MNP-ji je priložnost prelivanja znanja do lokalnih podjetij, vendar pa 
umeščenost v svetovnih proizvodnih mrežah še vedno lahko privede do večje izpostavljenosti 
pretresom. GVV povečujejo učinke trgovinskih ovir glede na končne blagovne menjave. 
Politike, ki spodbujajo domačo tržno konkurenčnost zlasti na področju storitev, so ključnega 
pomena za koristi od GVV predvsem za MSP. V zadnjih tridesetih letih se je prenos dejavnosti 
znatno povečal in s tem so se razvile strateške povezave s konkurenti. Zaradi boljših globalnih 
standardov na področju poslovnih procesov in intenzivna uporaba informacijske tehnologije na 
področjih, kot so načrtovanje, zagotavljanje storitev in usklajevanje dobavne verige, se je 
zmanjšala vertikalna integracija in povečala vzpostavitev modularnih povezav med kupci in 
dobavitelji. Kljub temu pa se verige, ki jih poganjajo proizvajalci, običajno še vedno usklajuje 
preko zaprtega ali hierarhičnega upravljanja (Frederick, 2016). Glede na obravnavane tipe 
upravljanj v tej nalogi menim, da je veriga, v katero se podjetje Atotech Slovenija povezuje, 
hierarhičnega tipa. Kot je dejala tudi direktorica podjetja, je njihovo matično podjetje tisto, ki 
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odloča, kako bo podjetje delovalo na tujem trgu. To je značilno za hierarhično strukturo, kjer 
gre za popoln nadzor nad dejavnostmi in uspešnostjo hčerinskega podjetja. 
S teoretičnega vidika dejavniki kažejo, da je vključevanje MSP v GVV v posebnih pogojih 
koristno za podjetja. Glavne ugotovitve raziskav so bile, da MSP-jem v vseh sektorjih 
sodelovanje v GVV prinese koristi. Podjetja, ki se uspešno integrirajo v eno ali več verig 
vrednosti, uspešno pridobivajo stabilnost poslovanja in rasti ter širijo svoje delovanje. Ključen 
dejavnik za uspešno integracijo je sodelovanje znotraj mrež, koordinacija dela s svojimi 
partnerji, tekoč pretok informacij ter omogočen dostop do najboljše tehnologije in možnosti 
pridobivanja znanja. V Tabeli 6.1 primerjam dejavnike, opredeljene na podlagi teorije in na 
podlagi študijskega primera. Pri preučevanem primeru sem zaznala, da podjetje izpolnjuje 
dejavnike, ki sem jih opredelila že v teoriji. Manjša pomanjkljivost obstaja pri iskanju 
priložnosti za uspeh, kjer podjetje Atotech Slovenija zaradi tujega lastništva ni popolnoma 
prepuščeno samo sebi. Doseganje dejavnikov daje podjetju občutno konkurenčno prednost tako 
na domačem trgu kot tudi med sestrskimi podjetji, kar sem pojasnila tudi že v prejšnjem 
poglavju o analizi podjetja. Ugotovila sem, da preverjanje determinant uspešnosti podjetja ni 
pomembno le z vidika analitične raziskave, temveč tudi za sprejetje pravih ukrepov politike. 
Ugotovitve v tej nalogi pa lahko služijo kot izhodišče za dodatna preučevanja na tem področju. 
Tabela 6.1: Primerjava dejavnikov uspeha 
Iz teorije 
Iz študijskega primera Atotech 
Slovenija 
Kvaliteta produktov in 
storitev Kvaliteta produktov in storitev 
Izobrazba delavcev Izobraževanje delavcev 
Odnos s strankami Moč odnosa s strankami 
Podjetništvo Ambicije lastnika 
Odnos z drugimi podjetji Konkurenčna prednost 
Notranje zmogljivosti 
podjetja 
Sposobnost poslovanja 
Fleksibilnost poslovanja 
Specializacija poslovanja 
Razvoj tehnologije 
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Upravljanje podjetja 
Standardi in certifikati 
Mednarodno poslovanje 
Od leta 2013 je Slovenija izboljšala položaj na izvoznih trgih, kar se vidi tudi v povečanju 
tržnega deleža na določenih trgih. Glavni motivi za MSP, da se vključujejo v GVV, so globalna 
rast, konkurenčne prednosti proizvodov in storitev, predvidene koristi od liberalizacije trgovine, 
lastna tehnologija, dostop do finančnih sredstev za mednarodno trgovino in ostale. Podjetja, kot 
je tudi Atotech Slovenija, ki sodelujejo v GVV, so veliko bolj motivirana za širitev svojega 
poslovanja na vseh prej omenjenih področjih v primerjavi s tistimi, ki ne sodelujejo v GVV, 
ravno zaradi svoje uspešnosti, ki jo dosegajo preko GVV. Še dodatno pa so motivirani, da 
postanejo  najboljši znotraj konkurence, zato svoje dejavnosti usmerjajo k inovacijam. Podjetje, 
kot je Atotech Slovenija, ki je dobro integrirano v GVV, je lahko za vzgled mnogim, ki si ne 
upajo ali pa še nimajo dovolj kapacitet za prodor na tuji trg. Na tej točki pa je še vseeno vredno 
poudariti, da je to podjetje s tujim popolnim lastništvom, kar spremeni pogoje vključevanja, ki 
bi bili drugačni, če bi šlo za podjetje z domačim lastništvom.  
Za nadaljnje raziskave bi predlagala preučevanje, katere dejavnosti in tehnologije naj podjetje 
ohrani in katera naj odda zunanjem izvajalcem, da bi se hitreje povzpelo znotraj globalnih verig 
vrednosti in preobrazilo izdelke ter storitve tako, da bi dobili višjo dodano vrednostjo. Atotech 
Slovenija je hčerinsko podjetje in problem takšnih podjetij je, da so glede upravljanja večinoma 
odvisna od svojega matičnega podjetja. S tem imajo omejen ter nadzorovan razvoj in delovanje, 
zato je prioritetne tehnologije in strategijo internalizacije zanje na podlagi tako skrčene analize 
težko ugotavljati. Za povečevanje konkurenčnosti pa bi podjetju Atotech Slovenija priporočila 
tudi, da povečajo delež tehnološko zahtevnejših proizvodov in delež na znanju temelječih 
storitev, saj s tem dandanes podjetja zvišujejo svojo dodano vrednost.  
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PRILOGE 
 
Priloga A: Intervju z direktorico podjetja Atotech Slovenija 
1. Kaj ste se skozi obdobje vključevanja na tuji trg naučili od dobaviteljev in kupcev?  
Hiter odzivni čas, tako s strani dobaviteljev in seveda tudi do naših kupcev je nujen.  
2. Ali je bilo vključevanje težko mogoče iz finančnega razloga ali pa ste imeli na poti 
kakšne druge probleme?  
Nikakršnih posebnosti, ker je vključevanje na tuje trge za slovenske proizvajalce nujno in s tem 
običajen proces. 
3. Ali se je po internacionalizaciji podjetja kakovost produktov in proizvodnih procesov 
izboljšala?   
Ne, se je pa povečala paleta izdelkov. 
4. S čim se je vse izboljšalo – izobraževanje, inovacije, nove priložnosti,…?  
To področje pa je slabše, ker je tuji trg usmerjen na profit in je potrebno prodajne cene zelo 
znižati. 
5. Kateri dejavniki pa so najbolj vplivali na povečevanje zunanje trgovine?  
Mreža krovnega podjetja. 
6. Vaše podjetje ogromno vlaga v inovacije, to je razvidno iz rezultatov, ki jih 
prikazujete. Vidite torej vlaganje v inovacije in tehnologijo kot prednostno moč na 
svetovnem trgu?  
V skladu z planom krovnega podjetja seveda vlagamo v investicije, ne pa toliko kot v 
preteklosti. 
7. So za vas in vašo uspešnost bolj pomembni dejavniki vleke, torej da samostojno iščete 
priložnosti na tujih trgih ali dejavniki potiska, da ste pasivno deležni povpraševanja 
iz tujine, kar vas pripelje do vključenosti v globalne verige vrednosti?  
Pasivno smo udeleženi na tujih trgih, na domačem pa smo sami odgovorni za posel. 
8. Menite, da so mala in srednje velika podjetja lahko konkurenčna multinacionalnim 
podjetjem, glede na to, da so po svoji strukturi in odzivnosti fleksibilnejša od velikih 
korporacij?  
Seveda! 
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Priloga B: Dodana vrednost na zaposlenega 
  2013 2014 2015 2016 2017 
Atotech 
Slovenija 66.206,90 € 51.783,33 € 66.097,18 € 76.777,11 € 68.274,12 € 
Tanin Sevnica 48.905,72 € 63.919,40 € n.p. n.p. n.p. 
Donit Tesnit 35.931,43 € 41.858,25 € 36.586,26 € 34.368,65 € 39.972,60 € 
Vitiva 46.153,46 € 43.704,48 € 58.413,28 € n.p. n.p. 
Bia Separations 52.156,86 € 52.183,67 € 31.999,79 € n.p. 62.626,39 € 
 
Vir: Gvin (b. d.). 
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Priloga C: Povprečna plača na zaposlenega 
  2013 2014 2015 2016 2017 
Atotech 
Slovenija 1.963,88 € 2.058,30 € 1.999,74 € 2.039,41 2.170,34 € 
Tanin Sevnica 1.911,58 € 2.052,75 € n.p. n.p. n.p. 
Donit Tesnit 1.434,51 € 1.587,94 € 1.588,54 € 1.641,06 € 1.705,76 € 
Vitiva 1.925,17 € 1.863,08 € 1.839,68 € n.p. n.p. 
Bia Separations 2.174,85 € 2.052,07 € 1.967,76 € n.p. 2.050,29 € 
 
Vir: Gvin (b. d.). 
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Priloga Č: Čisti prihodki od prodaje na tujem trgu v panožni konkurenci 
 
 
 
 
Vir: Gvin (b. d.). 
 
 
 
 
 
